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OZET

HIiBRIT CALISMA YONTEMINDE LIDERLIK: BIR OLCEK GELISTIRME
CALISMASI

Giilsiim Ozlem Temuroglu
Doktora Tezi
Isletme Anabilim Dali
Isletme Doktora Programi
Danigman: Dog.Dr. Ebru Beyza Bayargelik

Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, 2025

COVID-19 pandemisi, oOrgiitlerde wuzaktan ve hibrit c¢alisma yoOntemlerinin
yayginlasmasina yol agmis; bu siirecte liderlik rollerinin kapsami ve niteligi kokIi bir
doniisiim gecirmistir. Ancak mevcut literatiirde, hibrit ¢alisma yonteminde liderlik
davraniglarii 6lgebilecek 6zgiin bir 6lcek bulunmamaktadir. Bu arastrmani temel
amaci, hibrit ¢alisma yonteminde liderlik davraniglarin1 6lgcmeye yonelik bilimsel bir

Olcek gelistirmektir.

Karma yontem arastirma deseni benimsenerek yiiriitiilen caligmada, ilk asamada yar1
yapilandirilmis miilakatlar araciligiyla veriler elde edilmis ve kapsamli bir literatiir
taramas1 ile madde havuzu olusturulmustur. Tkinci asamada, ii¢ farkli 6rneklem iizerinden
gerceklestirilen On test, agiklayici ve dogrulayici faktor analizleri sonucunda, lider
destegi, dijital beceriler, is-yasam dengesi ve toplant1 yonetimi ve iletisim olmak (izere
dort boyutlu ve 27 maddelik bir dlgek gelistirilmistir. Olgegin gegerliligi, ierik, yap1 ve
nomolojik gecerlik analizleriyle; giivenirligi ise Cronbach Alfa ve birlesik giivenilirlik

katsayilariyla dogrulanmaistir.

Bu ¢aligma kapsaminda dlgek gelistirme siireci sistematik bigimde yiiriitiilmiis ve her
agamast metodolojiye uygun olarak kayit altina alinmistir. Gelistirilen Glgegin temel
amact, hibrit ¢caligmanin liderlik {izerindeki etkilerini analiz etmek ve liderlerin bu yeni

calisma ydntemine nasil uyum sagladigini ortaya koymaktir. Olgegin yalnizca akademik



aragtirmalara saglam bir temel sunmasi degil, ayn1 zamanda Orgiitlerin hibrit ¢aligma

stratejilerini daha etkili bicimde gelistirmelerine rehberlik etmesi de beklenmektedir.

Anahtar Sozcukler: Hibrit c¢alisma, Esnek Calisma Modelleri, Liderlik, Hibrit
Calismada Liderlik, Olgek Gelistirme.
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ABSTRACT

LEADERSHIP IN THE HYBRID WORK MODEL: A SCALE DEVELOPMENT
STUDY

Giilsiim Ozlem Temuroglu
PhD Program
Department of Business Administration
Business Administration Doctorate Program
Thesis Advisor: Dog. Dr. Ebru Beyza Bayargelik
Maltepe University, Graduate School of Social Sciences, 2025

The COVID-19 pandemic has led to the widespread adoption of remote and hybrid work
practices in organizations, resulting in a profound transformation in the scope and nature
of leadership roles. However, the current literature lacks an original, reliable, and valid
scale designed to measure leadership behaviours within the hybrid work model. The
primary aim of this study is to develop a scientifically grounded scale to assess leadership

behaviours in hybrid work settings.

The study was conducted using a mixed-method research design. In the first phase, data
were collected through semi-structured interviews, and an item pool was generated based
on an extensive literature review. In the subsequent quantitative phase, exploratory and
confirmatory factor analyses were conducted on three separate samples. As a result, a
four-dimensional scale consisting of 27 items was developed, comprising the dimensions
of leadership support, digital skills, work-life balance, and meeting management. The
validity of the scale was established through content, construct, and nomological validity
analyses, while its reliability was confirmed using Cronbach’s alpha and composite

reliability coefficients.

In this study, the scale development process was conducted systematically, and each stage
was documented in accordance with scientific criteria. The primary aim of the developed
scale is to analyze the effects of hybrid work on leadership and to reveal how leaders

adapt to this new working model. The scale is expected not only to provide a solid
vii



foundation for academic research but also to guide organizations in developing more
effective hybrid work strategies in practice.

Keywords: Hybrid Work, Flexible Work Models, Leadership, Leadership in Hybrid
Work, Scale Development.
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1. GIRIS
Aralik 2019'da ortaya ¢ikan Koronaviriis Hastaligi (Covid-19), baglangicta yerel diizeyde
siirlt bir saglik sorunu olarak degerlendirilmis, ancak kisa siirede diinya geneline
yayilarak 11 Mart 2020 tarihinde Diinya Saglik Orgiitii (DSO) tarafindan pandemi ilan
edilmistir. Bu gelismenin ardindan bireylerin hareketliligini smirlayan kiiresel 6lgekli
Oonlemler alimmis; sosyal, ekonomik ve Orgiitsel yapilar 6nemli Ol¢lide doniisiime

ugramustir (Contreras, Baykal ve Abid, 2020; Radonic, Vukmirovi¢, ve Milosavljevic,
2021; WHO, 2020).

Pandeminin yayilimini sinirlamaya yonelik olarak uygulanan sokaga ¢ikma yasaklari,
sosyal mesafe ve izolasyon kurallari, 6zellikle fiziksel is ortamlarmnin islevsiz hale
gelmesine neden olmus ve geleneksel calisma bigimlerinin siirdiiriilebilirligini ciddi
bi¢imde sorgulatmistir (De Fraja, Matheson ve Rockey, 2021; Kniffin, vd., 2021; Prin ve
Bartels, 2020). Bu siirecte, bir¢ok sektor dijital ¢ozlimlere yonelmek zorunda kalmus;
uzaktan ¢alisma modeli hizla yaygmlagmustir. Bilhassa hizmet ve bilgi teknolojileri gibi
baz1 sektorlerde daha once smirli 6lgiide uygulanan uzaktan calisma yontemleri,
pandeminin etkisiyle is siirekliligini saglamak adma yaygin bir zorunluluk haline
gelmistir (Babapour Chafi, Hultberg, ve Bozic Yams, 2022; Choudhury, 2020; Dirani,
Abadi, Alizadeh ve Barhate, 2020; Galanti, Guidetti, Mazzei, Zappala ve Toscano, 2021;
Kim, Wang, ve Boon, 2021).

Ancak, uzaktan ¢aligmanin bir siire sonra ¢alisanlar acisindan sosyal izolasyon, orgiite
bagliligin zayifligy, iletisim kopuklugu ve motivasyon eksikligi gibi sorunlar1 beraberinde
getirmesi, bu modelin uzun vadede siirdiiriilebilirligini tartismaya acik hale getirmistir
(Henry, Le Roux, ve Parry, 2021). Bu baglamda hem ¢alisan memnuniyetini hem de is
verimliligini gozeten daha esnek ve dengeli bir sistem arayisi, orgiitleri hibrit ¢alisma

modeline yonlendirmistir.

Hibrit calisma modeli; fiziksel ofis ortaminda ¢alisma ile uzaktan ¢calismanin avantajlarini
bir araya getiren, esneklik ile denetimi ayni ¢at1 altinda sunmayi amaglayan esnek bir

calisma yontemidir (Buta, Thompson, ve Zak, 2024; Ferrazzi, Gohar, ve Weyrich, 2022).



Bu yontemde calisanlar, isin dogasina gore belirli giinlerde ofiste, diger giinlerde ise
uzaktan caligsarak is yliklerini daha esnek bir bicimde yOnetebilmektedir. Dijital
teknolojilerin gelisimiyle desteklenen bu yapi, ¢alisanlara zaman ve mekan bagimsizligi
saglarken, orgiitlerin operasyonel siirekliligini de garanti altia almaktadir (De Fraja vd.,

2021; Ferrazzi, vd., 2022).

Geng kusak calisanlari oncelikli tercihleri arasinda yer alan hibrit calisma yontemi,
esnek calisma saatleri, bireysel deger gérme ve is-yasam dengesi gibi unsurlar nedeniyle
kalict bir uygulama haline gelmeye baslamistir (Kog Universitesi, 2023; RaiSiené,
Rapuano, Varkulevi¢itté, ve Stachova, 2020). Kiiresel 0Olgekte yapilan ¢esitli
arastirmalar, hibrit ¢alismanin pandemi sonrasi donemde de 6rgiitsel yapmin kalict bir
pargasi olacagmi gostermektedir (Cherubini, Newman ve Nielsen, 2021; Oakman,
Kinsman, Stuckey, Graham ve Weale, 2020).

Ancak hibrit ¢alisma yalnizca fiziksel ¢alisma alaninin degisimi degil; ayn1 zamanda
orgiitsel davraniglar, kiiltiirel normlar ve ozellikle liderlik anlayisinda kokli bir
doniisiimii zorunlu kilmaktadir (Kotter, Akhtar, ve Gupta; 2021; Nilervall ve Lindvert
Elmefur, 2024). Geleneksel yiiz yiize ¢alismada uygulanan liderlik yaklasimlarinin,
mekan ve zaman bagimsizligina dayali bu yeni calisma diizeninde yeterli olmadigini
ortaya koyan arastirmalar, liderlerin artik daha g¢evik, iletisim temelli, dijital yeterliligi
yiiksek ve empati odakli olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir (Babapour Chafi vd., 2022;
Cookson, 2025; Hopkins, 2019; Stasita-Sieradzka, Sanecka ve Turska, 2023; Yeke ve
Ozveren, 2024)

Bu baglamda hibrit calismanimn basarili bir sekilde siirdiiriilebilmesi, dogrudan liderlerin
bu modele ne 6lglide rehberlik edebildigine baglidir (Muromatsu, 2022; RaiSiené vd.,
2020). Liderler; ekip i¢i iletisgimi yonetme, motivasyonu canli tutma, hedef odakli olma
ve dijital araglar1 etkili kullanma konularinda belirleyici bir role sahiptir (Nilsen ve
Solberg, 2022). Orgiitsel verimliligin korunmasi ve galisan baghiliginmn artirilmas: gibi
hedeflere ulagmak, liderligin degisen ¢alisma kosullarina uyum gdstermesiyle miimkiin

olacaktir (Cookson, 2025; Hopkins ve Figaro, 2021; Larson, 2024).

Hibrit calismanin ortaya c¢iktig1 ilk donemlerde, mevcut literatiirde hibrit calismada
liderlige iligskin kapsamli ve 6l¢limsel nitelikteki arastirmalarin bulunmadigi ya da son
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derece sinirli oldugu anlagilmustir. (Hutajulu, Susita, ve Eliyana, 2021; Radonic vd., 2021;
Sten, 2024). Bu eksiklik, hibrit liderlik becerilerinin gegerli ve guvenilir bicimde
Olcllmesine saglayacak oOlgeklerin gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir (Hopkins ve
Figaro, 2021; Sten, 2024).

Bu caligma, hibrit ¢alisma yonteminin liderlik tizerindeki etkilerini analiz etmeyi,
liderligin bu baglamdaki doniigiimiinii inceleyerek, liderlik etkililigini degerlendirmeye
yonelik gecerli ve giivenilir bir 6lgme araci gelistirmektir. Arastirma hem kuramsal hem
de uygulamali diizeyde literatiire katki saglamayi; hibrit calismada liderlige iliskin
algilarin sistematik ve nesnel bigimde degerlendirilmesine olanak taniyacak bilimsel bir

cerceve sunmay1 hedeflemektedir.
1.1 Problem

Salgini etkisinin azalmastyla birlikte, orgiitler uzaktan ve yiiz yilize caligmanin bir arada
yiritiilebildigi, geleneksel yontemlerin giliclii yOnlerini pekistirip zayif yonlerini
minimize etmeyi amaclayan hibrit ¢alisma modeline yonelmistir (Bilginoglu, 2021). Bu
yeni ¢alisma yontemi, is diinyasinda yalnizca fiziksel bir doniisiim yaratmakla kalmamus,
ayni zamanda liderlik anlayisinda da kokli degisimlere neden olmustur. Ancak mevcut
literatiir incelendiginde, orgiitlerin 6nce uzaktan, ardindan hibrit ¢alisma yéntemine gegis
stirecinde liderlik yaklasimlarinda yagsanan bu doniisiimiin yeterince derinlemesine ele

alinmadig1 gériilmektedir (Carnevale ve Hatak, 2020; Wang, Liu, Qian, ve Parker, 2021).

Literatiirde one ¢ikan arastirmalarin bir¢ogu hibrit calismanmn calisan performansi,
motivasyonu ve is tatmini tizerindeki etkilerine odaklanmistir (Ciplak, Y1ldiz, ve Dogan,
2024; Tenderis ve Kazdal, 2023; Karagmar ve Filiz6z, 2023; Tran, 2022). Oysa liderlerin
bu yeni ¢aligma diizenine nasil uyum sagladiklari, liderlik tarzlarinin nasil degistigi ve bu
degisimin orgiitsel sonuglara nasil yansidigi konulari ¢ogunlukla ihmal edilmistir (Lake,
2023). Bu durum, liderlik ile hibrit ¢aligma arasindaki iligskiyi agiklamaya yonelik
kapsamli ve Ozgiin arastirmalara duyulan gereksinimi ortaya koymaktadir (Nilsen ve
Solberg, 2022; Sten, 2024).

Hibrit calisma yonteminde liderlik 6zelliklerini 6lgmeye yonelik gegerligi ve gilivenirligi

kanitlanmis bir 6lgegin bulunmamasi, literatiirde géze carpan bir eksikliktir (Sten, 2024).

3



Hibrit ¢aligmada liderlik {izerine yapilan arastirmalar mevcut liderlik 6lgekleri tizerinden
incelenmis, mekan ve zaman bagimsizligina dayanan hibrit ¢caligma diizeninin kendine

0zgi kosullarmi yeterince yansitmamaktadir.

Liderlik alanindaki yeni gereksinimler, geleneksel yonetim tarzlarmin 6tesinde, hibrit
calisma yonteminin gerektirdigi liderlik niteliklerinin sistematik bi¢imde tanimlanmasini
ve Olgiilmesini gerekli kilmaktadir (Lilian, 2014; Rudnicka vd.,2020; Svensson ve
Koistinen, 2021).

Arastirma konusuna iligkin gegerli bir 6l¢cim aracinin bulunmamasi ve mevcut 6lgeklerin
baglama uyumsuzlugu (Hopkins ve Figaro, 2021; Hutajulu vd., 2021) nedeniyle, hibrit
calisma baglaminda degisen liderlik 6zelliklerini kapsamli bicimde degerlendirecek;
Ozgiinliigli yaninda gecerlik ve giivenirligi de sinanmis yeni bir 6lgek gelistirilmesine

ihtiya¢ duyulmaktadir.
1.2 Amag

Covid-19 pandemisi, is ve yasam dinamiklerinde kokli bir doniisiime yol agarak
dijitallesme siire¢lerini hizlandirmis; bu gelismeyle birlikte uzaktan ve hibrit ¢caligma
modelleri yayginlasmistir (Carnevale ve Hatak, 2020; Wang vd., 2021). Hibrit ¢alisma
yontemi, Orgiitlere operasyonel esneklik saglarken, calisanlarin is-yasam dengelerini
stirdiirebilmeleri agisindan da tercih edilen bir yontem haline gelmistir (Babapour Chafi
vd., 2022). Bu yeni ¢alisma yontemi, liderlik anlayisinda da 6nemli bir doniistimii zorunlu
kilmakta; yoneticilerden orgiitsel dengeyi saglama, ¢alisanlar aras1 uyumu siirdiirme ve
belirsizlikleri yonetme konusunda daha kapsamli yetkinlikler sergilemeleri
beklenmektedir (Claus, 2021).

Pandemi sonrast donemde hizla yaygmlasan hibrit calisma, liderlerin ayn1 anda hem
uzaktan hem de yiiz ylize bir arada ¢alisan ekipleri etkili bicimde yonetme becerilerini 6n
plana ¢ikarmustir. Ancak literatiirde, hibrit ¢alisma baglaminda liderlige yonelik ampirik
calismalarin smirli oldugu; mevcut arastirmalarin biiylik 6lgiide kavramsal diizeyde
kaldig1 goriilmektedir. Literatiir, hibrit c¢alismada liderlik ihtiyaglarma iliskin
degerlendirmelerin ¢ogunu mevcut liderlik yaklasimlar1 {izerinden degerlendirmekte
olup, yeni ¢aliyma yonteminin gerektirdigi 6zgiin liderlik yetkinliklerini kapsamli sekilde

yansitamadigi anlasilmaktadir (Antonopoulou, Halkiopoulos, Barlou ve Beligiannis,
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2021; Babapour Chafi vd., 2022; Maduka, Edwards, Greenwood, Osborne, ve Babatunde,
2018; Neufeld, Wan ve Fang, 2010; Nilervall ve Lindvert Elmefur, 2024).

Yapilan arastirmalar hibrit calisma ortaminda yoneticilerin, liderlik becerilerine ilave
olarak, teknoloji kullanimi, etkili iletisim, giiven olusturma ve kurum kiiltiiriniin
stirekliligini  saglama gibi alanlarda yeni yetkinlikler edinmesi gerektigi
vurgulanmaktadir (Van Wart, Roman, Wang, ve Liu, 2019). Bu baglamda, hibrit ¢alisma
ortaminda liderlerin degisen rollerini, ¢alisanlar {izerindeki etkililigini ve Orgutsel

ciktilara katkilarini 6lgebilecek bir dlgegin gelistirilmesine ihtiyag duyulmaktadir.

Bu arastrmanin temel amaci; liderlik Ozelliklerinin hibrit caligmadaki degisimini
inceleyerek kavramsal bir ¢erceve olusturmak ve bu baglama 6zgi, gecerli ve giivenilir
bir hibrit calismada liderlik 6lgegi gelistirmektir. Arastirma ayrica, liderlerin mevcut
calismaya nasil uyum sagladiklarini analiz etmeye ve gelistirilecek dlgek araciligryla bu

yetkinliklerin sistematik olarak 6lciilmesine katki sunmay1 hedeflemektedir.

Gelistirilecek oOlgegin, yoneticilerin kendi liderlik davraniglarini degerlendirmelerine,
hibrit calismada gelisim siireglerine yon vermelerine rehberlik etmesi beklenmektedir.
Dolayisiyla, bu ¢alisma hibrit calisma literatiiriindeki 6nemli bir boslugu doldurmanin
yan1 swra uygulayicilar i¢in rehber niteliginde 06zgiin bir Olgek gelistirmeyi

amaclamaktadir.

1.3 Onem

Covid-19 pandemisinin ardindan yayginlasan hibrit ¢alisma modeli, is diinyasinda
yalnizca fiziksel ¢aligma kosullarinda degil, ayn1 zamanda liderlik anlayiginda da koklii
degisimi beraberinde getirmistir (Kniffin, vd., 2021). Ancak mevcut literatir
incelendiginde, hibrit ¢alisma baglaminda liderlik konusunda gerceklestirilen teorik ve
ampirik aragtirmalarin olduk¢a smirh oldugu goriilmektedir (Lindholm, 2021; Mitchell
ve Brewer, 2022). Bu durum, hibrit ortama 6zgii liderlik anlayiglarinin sistematik bigimde

incelenmesini ve bu dogrultuda 6zgiin bir 6l¢gme araci gelistirilmesini gerekli kilmaktadir.

Bu calisma, hibrit calisma baglaminda liderlige 6zgii nitelikleri belirlemeyi ve bu
dogrultuda gecerli ve giivenilir bir liderlik 6l¢egi gelistirmeyi hedeflemektedir. Arastirma
sayesinde yoneticilerin mevcut liderlik yaklasimlarini degerlendirmeleri, degisen ¢calisma

kosullarina daha etkin sekilde uyum saglamalar1 ve c¢alisanlarla olan etkilesimlerini
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yeniden yapilandirmalar1t miimkiin olabilecektir. Gelistirilecek 6lgek, liderlerin teknoloji
kullanimi, dijital iletisim, giiven olusturma ve is yasam dengesi gibi alanlardaki

yeterliliklerini analiz edebilmelerine bilimsel bir zemin olusturacaktir (Babapour Chafi

vd., 2022; Van Wart vd., 2019; Wiatr ve Skowron-Mielnik, 2022).

Arastirmanin  uygulamaya doniik bir diger katkisi, hibrit c¢alisma modelinin
stirdiiriilebilirligini artirmaya yonelik yonetsel stratejilere 1s1k tutmasidir. Yeni ¢alisma
diizeninde liderlerin; ¢alisan bagliligini giiclendirme, is verimliligini artirma ve esnek
caligma stratejilerini etkin sekilde yonetme becerileri 6n plana ¢ikmaktadir (Cookson,
2025). Gelistirilecek 6lgme aract, hibrit yapiya gegen Orgiitlerin karsilastiklar1 yonetimsel
zorluklara daha bilingli, sistematik ve ¢6ziim odakl yaklasimlar gelistirmelerine zemin

hazirlanacaktir.

Sonug olarak, bu arastirmanin yalnizca pratikte yoneticilere yol gdstermesi degil, ayni
zamanda hibrit liderlik literatiiriine 6zgiin bilimsel katkilar sunmas1 beklenmektedir. Elde
edilecek bulgularin, hibrit ¢alisma modelinin siirdiiriilebilirligine yonelik hem akademik

hem de uygulamali perspektifler kazandiracagi 6ngoriilmektedir.

1.4 Varsayimlar

Bu arastirma, hibrit ¢aligma baglaminda liderlik 6zelliklerini incelemek ve gecerligi ile
giivenirligi smanmus “Hibrit Calismada Liderlik Olgegi” gelistirmek amaciyla
tasarlanmistir. Arastirmanin yiiriitiilmesi siirecinde asagidaki varsayimlar gecerli kabul

edilmistir:

1. Arastirmaya katilanlarin hibrit ¢aligma yontemi ile ¢alistiklar: ve liderlik siireclerine

iliskin yeterli bilgiye sahip olduklar1 varsayilmaktadir.

2. Arastirmada kullanilan veri toplama araglarinimn, katilimeilarin gorislerini dogru ve

glvenilir bigcimde yansittigi kabul edilmektedir.

3. Gelistirilecek 6lgegin psikometrik ozelliklerinin degerlendirilmesinde kullanilacak
olan istatistiksel analiz yontemlerinin (6rn. agiklayici faktor analizi, giivenirlik analizi

vb.), 6rneklem biiyiikliigii ve veri dagilimi agisindan uygun oldugu varsayilmaktadir.

4. Katilimcilarin, arastirma siirecinde yer alan 6lgme araglarma verdikleri yanitlarin

icten ve dogru oldugu varsayilmaktadir.



5. Elde edilen verilerin, arastirma evrenini temsil edebilecek nitelikteki bir 6rneklem
iizerinden toplandig1 ve bu nedenle bulgularm genellenebilirliginin belirli bir diizeyde

saglandig1 kabul edilmektedir.

6. Arastirma siirecinde kullanilan 6lgek maddelerinin, hedeflenen liderlik 6zelliklerini

Olgmede igerik gecerligi agisindan yeterli oldugu varsayilmaktadir.

7. Hibrit ¢alismada liderlik hem ofis disindan hem de yiiz yilize ¢alismada liderlik
uygulamalarini kapsayan 6zgiin bir liderlik formudur ve bu baglamda gelistirilecek 6lcek,

bu ikili yap1y1 yansitabilecek nitelikte olmalidir.

8. Hibrit calisma modelinin pandemi sonrasi is diinyasinda kalici hale gelmekte oldugu

ve liderlik uygulamalarinda doniistimii zorunlu kildig1 varsayilmaktadir.

1.5 Smrhklar

Her bilimsel arastirma gibi hibrit calismada liderlik 6lgegi gelistirme ¢alismasinda da bazi
smirliliklar bulunmaktadir. Bu smirhliklar, veri toplama siireci, katilimci profili ve

arastirma baglamu ile ilgilidir.

Arastirma, yalnmizca Tiirkiye’de hizmet sektoriinde calisanlarla sinirli tutulmustur. Bu
sektoriin se¢ilme nedeni, hibrit calisma yonteminin en yaygm uygulandigi alanlardan biri
olmasidir. Ancak sektorler arasi farkliliklar dikkate alindiginda, elde edilen sonuglarin

diger sektorler i¢in dogrudan gegerli olmayabilecegi gz 6niinde bulundurulmalidir.

Ayrica, calismada gelistirilen 6l¢ek belirli bir 6reklem grubunda test edilmistir. Bu
durum, elde edilen verilerin genellenebilirligini smirlandirabilir. Olgek maddeleri
katilimcilarin bireysel algilarina dayali olarak yanitlandigi icin, 6znel degerlendirmeler

verilerin dogrulugunu etkileyebilir.

Bununla birlikte, arastirma kesitsel (tek zamanli) bir tasarimla gerceklestirilmistir. Bu
nedenle, hibrit liderlik uygulamalarmin zaman iginde nasil degistigini ya da uzun vadeli
etkilerini degerlendirmek miimkiin olmamistir. Bu konunun daha kapsaml
anlagilabilmesi i¢in gelecekte boylamsal (zaman i¢inde degisimi izleyen) arastirmalar

yapilmasi onerilmektedir.



Bu cergevede, arastirma bulgularinin mevcut sinirhiliklar 1s1ginda degerlendirilmesi,
ayrica ileride gergeklestirilecek ¢aligmalarin bu sinirlamalar1 giderecek ve literatiire daha

kapsamli katkilar sunacak sekilde yapilandirilmasi: 6nem tagimaktadir.
1.6 Tammmlar

Pandemi: Diinya Saglik Orgiitii (DSO) tarafindan bir hastalizin pandemi olarak
tanimlanabilmesi i¢in; daha dnce kimsenin bu hastaliga maruz kalmamasi, hastaligin

insanlara bulagmasi ve insanlar arasinda kolayca ve devamli yayilmasi gerekmektedir

E-liderlik: Bilgi iletisim teknolojiler (internet, e-posta vb.) araciligiyla yiiriitiilen ve
calisanlarin tutum, duygu, dislince, davranis ve performanslar1 iizerinde degisim
yaratabilen sosyal bir etkileme siireci olarak tanimlanir (Avolio, Sosik, Kahai ve Baker,
2014)

Uzaktan Calisma: Calisanlarin, geleneksel ofis ortami disinda, bilgi ve iletisim
teknolojileri vasitasi ile farkli ortamlarda is silireclerine katilmalarina olanak taniyan

esnek bir ¢alisma yontemidir. (Allen, Golden ve Shockley, 2015)

Bilgi ve iletisim teknolojileri (BIT): Verilerin toplanmasi, islenmesi, depolanmasi ve
iletilmesi siireglerinde kullanilan dijital araclar, sistemler ve altyapilarin biitiiniini
kapsayan; bu unsurlar aracilifiyla bireyler ve orgiitler arasinda bilgi akisini saglayan bir
teknolojik yap1 olarak tanimlanmaktadir. BIT yalnizca teknik bir araclar biitiinii degil;
bilgisayar teknolojilerinin iletisim olanaklariyla biitiinlesmesiyle ortaya ¢ikan, orgiitlerin
is yapis bigimlerini, iletisim dinamiklerini ve yapisal siireclerini doniistiiren stratejik bir
unsurdur. Bu teknolojiler; bilgi teknolojileri bilesenlerinin yani sira e-posta, gorintuli
konusma ve anlik mesajlagma platformlar:1 gibi iletisim araglarini; mobil aglar ve VolP
gibi telekomiinikasyon altyapilarini; Zoom, Microsoft Teams ve Slack gibi etkilesimli

dijital platformlar1 da icermektedir.

BIT, sosyal, kiiltiirel ve &rgiitsel boyutlartyla birlikte degerlendirildiginde, dzellikle
uzaktan ve hibrit calisma yontemlerinde etkilesimli, es zamanli ve mekan bagimsiz bilgi
paylagimin1 miimkiin kilarak is siire¢lerinin siirdiiriilebilirligine ve liderlik etkilesiminin

giiclendirilmesine 6nemli katkilar sunmaktadir.

Olgek: Literatiirde yaygin kabul géren tanima gore dlgek, belirli bir yapiy1 ya da kavrami

sayisal olarak Olgmeye yarayan Glglim aracidir (DeVellis ve Thorpe, 2022; Erdemir,
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2018: Neuman, 2014). Olgekler, ilgili konuya ait 6zelliklerin belirli kurallara gore
smiflandirilmasina olanak taniyan, sistematik olarak yapilandirilmig madde setlerinden

gelistirilir veya daha dnce gelistirilmis 0l¢lim araclarinin yeniden diizenlenmesiyle elde

edilir (Karakog¢ ve Donmez, 2014; Patton, 2014).



2. LIDERLIK

Liderlik, tarih boyunca toplumlarin sosyal organizasyonlarini big¢imlendiren, farkli
disiplinlerce ele alinan, temel bir kavram olarak kabul edilen ¢ok yonli bir olgudur
(Dulzenli, 2021; Haslam, Reicher ve Platow, 2011; Johnson ve Hackman, 2018).
Toplumlarin biitiinliigiinii koruyabilmesi ve ortak hedeflere ulasabilmesi acisindan
liderlik, oOrgiitsel yapilarin temel taslarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Eren,

2007; Luthans, 2011).

Antik donemlerden itibaren filozoflarm ilgi alaninda olan liderlik olgusu, Siimer
tabletlerinden Antik Yunan’a, Platon’dan Machiavelli’ye kadar pek ¢ok farkli baglamda
incelenmistir. (Bass, 1981; Burns, 2010). Ozellikle Platon’un “Devlet” adli eserinde ideal
yonetici figlirli olarak tanimladigi filozof-kral kavrami, liderligin tarihsel derinligini

go6zler dnune sermektedir (Akca, 2012; Bass ve Bass, 2008).

Sanayi Devrimi oncesinde daha ¢ok bireysel ve fiziksel o6zelliklerle iliskilendirilen
liderlik, sanayilesmeyle birlikte ¢evresel faktorlerin ve insan kaynaginin artan 6nemi
dogrultusunda doniisiim gegirmistir (Bass, 1990; Bass ve Bass, 2008). Bu dénemde 6rgit
yapilarinin karmasiklagsmasi, is bolimii ve uzmanlagsmanin yaygimlasmasiyla birlikte,

liderlik bilimsel bir inceleme alanmna doniismiistiir (Bass, 1990; Burns, 1978).

Baslangicta siyasal ve askeri alanda 6nem kazanan liderlik, 20. yiizyildan itibaren
ozellikle is diinyasinda da 6n plana ¢ikmis ve akademik literatiirde yogun bigcimde
incelenmeye baslanmistir (Bass, 1981; Northouse, 2015). Giinlimiizde liderlik yalnizca
hiyerarsik yapilarda karar alma siirecleriyle sinirli olmayip; ¢alisanlarin duygusal, bilissel
ve motivasyonel gereksinimlerine yanit veren yonlendirici bir sire¢ olarak da
degerlendirilmektedir (Demir, Y1lmaz ve Cevirgen, 2010). Bu yonuyle liderlik, érgitsel
baglilik, is doyumu ve performans ilizerinde dogrudan etkili olmaktadir (Altintas, 2020;
Karadag, Cift¢i, Bektas ve Cogaltay, 2015).

Liderligin glinlimiizdeki 6nemi, kiiresellesme, teknolojik gelismeler, dijital doniigiim,

esnek calisma modelleri ve ¢ok kiiltiirlii isgiici gibi dinamiklerle daha da artmustir.

Rekabetin yogunlastig1 ve belirsizligin yaygmlastigi ¢agimizda, yalnizca yonetim degil;
10



ayni zamanda vizyon gelistirme, degisimi yonetme ve orgiitsel uyumu saglama becerileri
de liderlerden beklenmektedir (Daft ve Marcic, 2023; Korkmaz, 2018). Bu doniisiim,
liderlik olgusunun teorik ¢ergevesinin yeniden yapilandirilmasini ve farkli baglamlarda

ele alinmasini zorunlu kilmaktadir (Korkmaz, 2018).

Liderlikle ilgili tanimlarin ¢esitliligi, bu kavramin baglamsal ve disiplinler arasi niteligini
ortaya koymaktadir. Liderlik; etkileme bi¢imi, gii¢ iligkisi, orgiitsel pozisyon ya da bir
iletisim siireci olarak tanimlanabilmektedir (Bass ve Bass, 2009; Kocel, 2018). Bu
cesitlilik, kavramin Grgiitsel davranis, psikoloji, yonetim bilimleri ve sosyoloji gibi farkli

bilim alaniyla kesistigini gostermektedir.

Sonug¢ olarak, liderlik ¢agdas Orgiitlerin basaris1 ve slirdiiriilebilirligi acisindan
vazgecilmez bir islevdir (Bryman, 2013). Yonetmenin 6tesinde; ilham verme, yon
gosterme ve kolektif vizyon insa etme gibi stratejik rolleriyle liderlik, modern Grgutlerin

isleyisinde kritik bir 0nem kazanmustir.
2.1 Liderlik Teori ve Yaklasimlar

Liderlik kavram, tarihsel siire¢ icerisinde Orgiitsel ve toplumsal ihtiyaglara bagli olarak
onemli bir evrim gecirmistir. Yapilan akademik arastirmalar, liderlik anlayigiin zaman
icerisinde farkl teorik yaklasimlarla desteklendigini ve bu teorilerin, bulunduklari
dénemin sosyo-ekonomik gereksinimlerine gore sekillendigini ortaya koymaktadir (Bass
ve Bass, 2008; Kogel, 2018). Literatiirde liderlik teorileri, genel olarak “Ozellikler
Yaklasimi1”, “Davranissal Yaklasim” ve “Durumsallik Yaklasimi” olmak iizere {li¢ temel
baslik altinda smiflandirilmaktadir (Bass, 1981). Bu yaklasimlar, liderlik olgusunun
dogasma iligkin farkli bakis agilar1 sunmakta olup, liderlik teorilerinin tarihsel gelisimini
anlamada 6nemli bir teorik ¢erceve saglamaktadir. Liderlik teorilerinin tarihsel degisimi
Tablo 1’de gosterilmistir (Akddl, 2017; Arafat, 2017; Bass ve Bass, 2008; Burns, 2010;
Dal, 2014; Diker, 2014; Duran, 2022; Pellegrini ve Scandura, 2008; Yukl ve Gardner,
2020).
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Tablo 1. Tarihsel Siire¢ i¢inde Liderlik Yaklasimlari

Donem

Yaklasim

Aciklamalar

1900-1950

Buyik Adam Teorisi

Liderligin dogustan gelen Ozelliklere sahip
olaganiistii bireyler tarafindan sergilendigini
savunan ve tarihsel stirecte liderligi, karizmatik ve
etkileyici kisilik ozellikleriyle 6ne ¢ikan kigilerle
aciklayan yaklagimdir.

1950’ye kadar

Ozellikler Yaklasimi

Liderligin  dogustan gelen ve bireylerin
kisiliklerinde var olan belirli niteliklere, 6rnegin
zeka, karizma, gliven, kararlilik ve sosyal beceriler
gibi, dayandigini savunarak, etkili liderleri bu ayirt
edici bireysel Ozelliklerle agiklamay1 amaglayan
yaklagimdir.

1950-1970

Davramssal yaklagim

Etkin liderligin, liderin kisisel niteliklerinden
ziyade sergiledigi davramslar ve uygulamalarla
belirlendigi ileri siiriilmektedir. Bu yaklagim,
liderlik tarzlarmi gorev odaklilik ve iliski odaklilik
temelinde siniflandirir. (Ohio, Michigan, Texas
caligmalari).

1970-1980

Durumsallik
Yaklasimi

Liderligin etkili olabilmesi, liderin 6zelliklerinden
¢ok, i¢inde bulunulan duruma ve baglama
uygunluk goéstermesine baglidir. Farkli kosullar,
farkli liderlik tarzlarim gerektirir.

1980 ve sonrasi

Yeni Yaklagimlar

Liderlik, vizyon olusturma, duygusal ilham verme
ve takipgilerin baghiligim saglama tizerine
odaklanir.

[Ik liderlik yaklasimlarmdan biri olan Ozellikler Teorisi, 1940’11 yillarda etkili olan en

eski teorilerden biri olmakla birlikte liderligin dogustan gelen belirli kisisel ve fiziksel

niteliklerle iligkili oldugunu ileri siirmektedir (Bass ve Bass, 2008; Kahya, 2013; Kocgel,

2018). Bu teoriye gore, liderler zeka, giivenilirlik, motivasyon, hitabet yetenegi gibi bazi

temel Ozelliklere sahip bireylerdir ve bu 6zellikler onlar1 digerlerinden ayirarak lider

konumuna getirmektedir (Akdél, 2017).

Ancak daha sonra yapilan arastirmalar, liderligin yalnizca bireysel niteliklere dayali

olarak agiklanamayacagini, ¢cevresel ve durumsal faktorlerin de liderlik basarisinda etkili

oldugunu gostermistir (Bass, 1981). Arastirmalar, belirli liderlik 6zelliklerinin farkl

baglamlarda degiskenlik gdsterdigini, dolayisiyla evrensel bir liderlik 6zelligi listesinin

olusturulmasmin miimkiin olmadigini ortaya koymustur (Bass ve Bass, 2008; Demir vd.,

2010; Eren ve Titizoglu, 2014).
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Ozellikler Teorisi’nin smirhiliklarinm anlagilmastyla birlikte, liderlik literatiiriinde
Davranigsal Liderlik Yaklasimi 6ne ¢ikmistir. Bu yaklagim, liderligin dogustan gelen
nitelikler yerine, liderin sergiledigi davraniglar1 tutumlar1 ve becerileri {izerinden
tanimlanabilecegini ileri siirmektedir (Saleem, 2019). 1950'li yillarda gelistirilen bu
teoriye gore, liderlik 6grenilebilir ve gelistirilebilir bir beceri olarak kabul edilmektedir

(Akdol, 2017; Bass, 1981; Bass ve Bass, 2008; Diizenli, 2021; Kogel, 2018; Oztop, 2008).

Davranmigsal Yaklagimin is tatmini ve verimlilik {izerinde olumlu etkisinin oldugu
anlasilsa da (Ogbonna ve Harris, 2000) liderligin yalnizca gézlemlenebilir davranislarla
aciklanamayacagini, cevresel faktorlerin ve baglamsal degiskenlerin liderlik siireci
Uzerinde belirleyici olabilecegini dikkate almadigi ve hangi kosullarda kisiye veya ise
yonelik davraniglar sergileneceginin bilinememesi elestirilmistir (Kogel, 2018; Sevgin,
2019). Bu elestiriler, liderligin daha esnek ve duruma gore sekillenebilecegi teorilerin

gelistirilmesine yol agmustir (Korkmaz, 2018; Stogdill ve Bass, 1981).

Bu gelismelerin sonucunda ortaya ¢ikan Durumsal Liderlik Yaklasimi, liderlik
tarzlarmin, ic¢inde bulunulan kosullara, takipgilerin olgunluk seviyesine ve
organizasyonel dinamiklere gore degismesi gerektigini savunmaktadir (Fiedler, 1967;
Kogel, 2018). Farkl sartlar ve durumlarda liderligin degisebilecegini, tek tip veya en
uygun liderlik olmadigmi savunur. Fiedler’in gelistirdigi Durumsal Liderlik Modeli,
liderlerin sahip olduklar1 liderlik tarzinin sabit oldugunu, liderlik basarisinin ise lider-
izleyici iliskisi, gorevin yapisalligi ve liderin sahip oldugu otorite giicii gibi faktorlere

bagli olarak degiskenlik gosterdigini ileri stirmiistiir (Kaya, 2020; Miner, 2015).

Durumsal Liderlik Yaklasimi igerisinde 6nemli bir yere sahip olan Yol-Amag Teorisi
(Path-Goal Theory), liderin ¢alisanlarinin hedeflere ulasmasini kolaylastiracak rehberlik
ve destek saglamasi gerektigini vurgulamaktadir (House, 2014). Vroom ve Yetton
tarafindan gelistirilen Karar Modeli ise liderin karar alma slreclerinde otoriterlik ya da
katilimcilik derecesini duruma gore ayarlamasi gerektigini savunmaktadir (Miner, 2015;
Paul ve Ebadi, 1989). Buna paralel olarak gelistirilen Lider-Uye Etkilesim Teorisi
(Leader-Member Exchange Theory, LMX), lider ile takip¢i arasindaki iligkinin

niteliginin liderlik siireci tizerindeki belirleyici etkisini vurgulamaktadir.
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Sonug olarak, liderlik kavrami, bireysel 6zelliklerden davranigsal egilimlere, sonrasinda
durumsal esneklige dogru evrilmis; giiniimiizde liderligin basarili bir sekilde icra
edilebilmesi i¢in ¢ok boyutlu bir yaklasimm benimsenmesi gerektigi anlasilmistir. Bu
baglamda, liderlik olgusunun etkili bir sekilde yOnetilebilmesi i¢in hem sergilenen
davraniglar ile bireysel nitelikler hem de cevresel ve durumsal faktorler dikkate
almmalidir (Demir vd., 2010).

2.2 Liderligin Tanimi ve Onemi

Liderlik, bireylerin ortak amaclara uygun bicimde yonlendirilmesi, motive edilmesi ve
etkilenmesini i¢ceren ¢ok boyutlu bir sosyal siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Bu siirec,
yalnizca kisiler arasi bir etkilesim bigimi degil; ayn1 zamanda orgiitlerin karar alma, yon

verme, islevselligi saglama ve siirekliligini giivence altina alma agisindan da belirleyici

bir unsurdur (Northouse, 2012; Yukl, 2010).

Schein (2004), liderligi belirli amaglara ulasmak iizere bir grubun faaliyetlerini
yonlendirme surecinin otesine geg¢ip degisim siireglerini baglatan yetenek olarak
tanimlarken, Paglis ve Green (2002: 216), ise bireyleri stratejik hedeflere yénlendirme
yetkinligi olarak ele almaktadir. Bass ve Bass (2009) ise liderligi giic iliskileri baglaminda

aciklayarak, farkli perspektiflerden tanimlanabilecegini ileri stirmektedir.

Liderlik, yonetimsel gii¢ kullaniminin yani sira bireyleri goniillii olarak etkileme sanati
olarak da tanimlanmaktadir (Burns, 1978). Bu baglamda lider, bir grup insanin belirli
hedeflere ulasabilmesi i¢in onlarin eylemlerini yonlendiren ve takip edilen kisidir.
Liderlik, dinleme, kararhilik, sorumluluk alma, tesvik etme, algakgoniilliilik ve ilham
verme gibi niteliklerin biitiinlestigi bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Diker, 2014). Bu
baglamda liderler, yalnizca stratejik karar alicilar degil; ayn1 zamanda ¢evrelerine ilham
veren, Orgiitsel vizyonu olusturan ve bu vizyon dogrultusunda insanlar1 harekete gegiren

yonlendirici aktorler olarak gorilmektedir.

Liderlik aragtirmalarinin ¢oklu disiplinlerce ele alinmasi, bu kavramin tekil bir tanima
indirgenemeyecegini ortaya koymaktadir. Antropoloji, psikoloji, egitim, siyaset bilimi ve

isletme gibi disiplinler liderlik olgusunu kendi teorik ¢ergevelerinde degerlendirmekte ve
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bu da liderligin disiplinler arasi niteligini pekistirmektedir (Burns, 2010; Raelin, 2016;
Yukl, 1989).

Kogel (2018), liderligi belirli sartlar altinda bireylerin faaliyetlerini etkileyerek onlari
belirli hedeflere yonlendirme siireci olarak tanimlar ve "liderlik = f {lider, izleyiciler,
kosullar}" formiilii ile siirecin baglamsal degiskenlere bagl olarak sekillendigini
vurgulamaktadir (Akdol, 2017). Northouse (2015) ise liderligin dort temel unsurdan
olustugunu belirtmektedir: Sureg, etkileme, grup ve ortak hedefler. Bu unsurlar bir araya

gelmeden liderlikten s6z edilemeyecegi savunulmaktadir.

Liderlerin orgiit i¢inde gliven insa etmesi, degisime uyum saglayabilmesi, yerinde karar
alabilmesi, elestirilere hosgorii ile yaklasarak orgiitiin gelisimini saglamasi gibi gorevleri
bulunmaktadir. Bu 6zellikler, liderlerin hem bireyleri hem de 6rgiitii basariya tasimasinda
onemli rol oynar (Akdol, 2017; Bass ve Bass, 2008;Bryman, 2013; Duran, 2022; Johnson
ve Hackman, 2018; Kocel; 2018; Paglis ve Green, 2002; Tracy, 2014; Uhl-Bien,
Schermerhorn ve Osborn, 2014;). Literatlr yillar igindeki liderlik tanimlar1 Tablo 2’dedir.

Tablo 2. Yillar i¢indeki Liderlik Tanimlari

Yazar/Yol Tanim Aciklama

Liderlik, toplumsal hareketlerin odaginda

Sosyal hareketlerin merkezinde N A
yer alarak ¢alisanlara yon verme iglevini

Cooley, 1902

bulunmak. iistlenir (aktaran: Akdol, 2017, s. 8)
Liderlik, grubun iginde bir bireyin
Sosyal hareketi kontrol eden, digerlerinden ayrisarak siirece yon
Mumford, 1906 gruptan bir liyenin 6ne ¢ikmast. vermesiyle ortaya ¢ikar (aktaran: Akdol,

2017, s. 8).

Liderlik, baskict yontemlerden uzak durarak
Bireyleri zorlamadan, ikna ve telkin | bireyleri ikna ve telkin araciliiyla

yoluyla yonetmek. yonlendirme siirecidir (aktaran: Bass, 1981,
s. 10).

Schenk, 1928

Liderlik, grup i¢i zihinsel etkilesimlerde bazi
kisilerin digerlerine gore daha baskin hale
geldigi bir stiregtir (aktaran: Bass: Bass ve
Bass, 2008, s. 49).

Birden fazla bireyin zihinsel
Bogardus, 1934 etkilesimi, bu siiregte bazi
bireylerin daha etkin olmas.

Barnard, liderligi organizasyonel etkinligin
bir pargast olarak ele almis ve liderin temel
roliinii ¢aliganlarm goniillii is birligini

Bir grubun hedeflerine ulasmast
Chester Barnard, 1938 |icin goniillii is birligi saglama

yetenegidir. saglamak olarak tanimlamistr.
Weber, karizmatik liderlik teorisini
Karizmatik liderligin, takipgileri gelistirerek liderlerin kisisel cazibesi ile
Max Weber, 1947 iizerinde olaganiistii bir etki takipgileri etkiledigini ve toplumsal
yaratma siirecidir. degisimleri yonlendirdigini savunmustur

(Weber, 1947).
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Ralph Stogdill, 1948

Bir grubun hedefler dogrultusunda
organize etme ve yonlendirme
stirecidir.

Stogdill, liderligi kisisel 6zelliklerden ziyade
bir siire¢ olarak tanimlamis ve liderin grup
icindeki etkilesimlerine odaklanmistir
(Stogdill, 1948).

Warren Bennis, 1959

[nsanlara ilham verme sanatidir.

Bennis, liderligi bir sanat olarak
degerlendirmis ve liderlerin takipgilerini
motive etme ile ilham verme kapasitesine
dikkat ¢ekmistir (Bennis, 1959).

Rensis Likert, 1961

Grup hedeflerine ulagmak igin
bireylerin davranislarini
yonlendirme siirecidir.

Likert, liderlik tarzlarini dort ana baslik
altinda siiflandirmistir (aktaran:Bass, 1981,
5.293).

Fred Fiedler, 1967

Liderin sergiledigi davranislarin
etkisi, duruma ve grup iyelerine
baglidur.

Fiedler, liderligin durumsallik teorisini
gelistirmis ve liderlik tarzinin, belirli
kosullara gore degisebilecegini savunmustur
(Fiedler, 1967).

Robert House, 1971

Takipgilerin ihtiyaglarina uygun
olarak onlar1 hedefe ulagtirma
stirecidir.

House, yol-hedef teorisini gelistirerek
liderin, takipgilere rehberlik eden ve
motivasyon saglayan bir rol iistlendigini
savunmustur (House, 1971).

Henry Mintzberg, 1973

Organizasyonel hedeflere ulasmak
igin kisileri etkileme ve
yonlendirme yetenegidir.

Mintzberg, liderligi yoneticinin rollerinden
biri olarak tanimlamis ve stratejik karar alma
slireglerinde liderlik yeteneklerine ihtiyag
duyuldugunu belirtmistir(aktaran: Bass,
1981, 5.609).

Katz ve Kahn, 1977

Grubun performansini artiracak etki
mekanizmasini gelistirmektir.

Liderlik, grup iiyelerinin performansini
artiracak yontem ve stratejileri gelistirme
stirecidir (aktaran: Akdol, 2017, s. 8).

James MacGregor
Burns, 1978

Karsilikli ¢ikar saglayan bir lider—
takipci etkilesimidir.

Burns, déniistiiriicti liderlik kavramini
gelistirmis ve liderligi takipgilerin kisa
vadeli ihtiyaglarmi karsilamaktan 6te, onlar1
daha yiiksek ideallere yonlendiren bir siireg
olarak tanimlamstir (Burns, 1978).

Dubrin, 1978

Amaglara ulagmak isteyenleri
adapte edici ve problemlere ¢6ziim
bulucu rollerdir.

Liderlik, grup iiyelerinin sorunlarina ¢6ziim
bulmak ve onlar1 hedeflere adapte etmek
amaciyla yapilan faaliyetler biitiiniidiir
(aktaran: Akdol, 2017, s. 8).

Bernard Bass, 1981

Ortak hedeflere ulagmak igin
bireylerin ¢abalarini etkileyen bir
siirectir.

Bass, doniistiiriicii liderlik teorisi ile taninir
ve liderligin sadece yonetmek degil, ayni
zamanda takipgileri ilham verici sekilde
yonlendirmeyi igerdigini savunur (Bass,
1981).

James Kouzes ve
Barry Posner, 1987

Vizyon olusturma, baglilik
gelistirme ve insanlara ilham
vererek harekete gecirme siirecidir.

Kouzes ve Posner, "Liderlik Katilim
Envanteri" ile liderlerin giiven insa etme,
ilham verme ve ekip i¢inde ortak hedefler
olusturma yeteneklerine vurgu yapmisglardir
(aktaran: Bass ve Bass, 2008, s. 877).

John Adair, 1989

Gorev odakli ve grup dinamiklerini
dengeleyerek basariya ulasmayi
saglar.

Adair, "Eylem Merkezli Liderlik" modelini
gelistirerek liderin grup performansi ve
bireysel ihtiyaclar1 dengeleyerek basariya
ulagmasi gerektigini savunmustur (aktaran:
Bass ve Bass, 2008, s. 862).

John Kotter, 1990

Bir grubu belirlenmis bir hedefe
yonlendiren vizyon gelistirme ve
bu vizyona ulagma siirecidir.

Kotter, liderligin yonetimden farkli
oldugunu savunmus ve liderlerin vizyon
gelistirerek degisimi yonlendirdigini
belirtmistir (aktaran: (Cehovic-Dixneuf,
2023, s.: 18)).
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Insanlar1 daha fazla sey basarmalar1

Peter Drucker, 1994 L .
icin giiglendirme sanatidur.

Drucker, liderligi takipgilere ilham vererek
onlari giiglendirme ve bagarilarini artirmak
icin motive etme siireci olarak tanimlamistir
(aktaran: Bass ve Bass, 2008, 5.262).

Orgiitiin varligini saglayan stratejik

Sullivan ve Harper, N
unsurlara yon vermek ve grup

1996

Liderlik, orgiitiin stratejik hedeflerine yon
verme ve grup olusturma siireci olarak

olusturmaktir. tanimlanmistir (aktaran: Akdol, 2017, s. 8).
Yukl, liderligin bir grup dinamigi oldugunu
Bireylerin ve gruplarin hedeflerine | ve liderin grubun performansini maksimize
Gary Yukl, 2013

ulagmasini saglayan siiregtir.

etme sorumlulugunu tasidigini savunur
(Yukl, 2013).

Ortak bir hedef dogrultusunda
baskalarmin gabalarmi yonlendiren
bir siiregtir.

Northouse, 2014

Northouse, liderligi, grup hedeflerine
ulagmak i¢in insanlar1 yonlendiren bir
etkilesim siireci olarak tanimlamigtir
(aktaran: Duran 2022, s.:48).

Baskalarinin duygularini yonetme

Daniel Goleman, 1998 . . .2
ve yonlendirme yetenegidir.

Goleman, liderlikte duygusal zekanin
6nemini vurgulamis ve etkili liderlerin,
caliganlarinimn duygusal durumlarimi anlama
ve yonlendirme yetenegine sahip oldugunu
savunmustur (Goleman, 1998).

Sonug olarak, liderlik olgusu tarihsel, kiiltiirel ve kuramsal baglamlarda gesitlilik arz eden

dinamik bir yapidadir. Etimolojik kokeninden modern kuramsal yaklasimlara kadar

uzanan bu yolculuk, liderligi sadece yonetsel bir kavram olmaktan ¢ikararak, sosyal

bilimlerin merkezinde yer alan bir arastirma nesnesine doniistiirmektedir (Akdol, 2017;

Bass, 1981; Demir vd., 2010). Yillar igerisinde gerceklestirilen arastirmalarda etkili

liderlerin sahip oldugu temel 6zellikler Tablo 3’de sunulmustur(Akddl, 2017; Bryman,
2013; Burns, 1978; Johnson ve Hackman, 2018; Kerr ve Jermier, 1978; Uhl-Bien, vd.,

2014).

Tablo 3. Etkili Liderin Temel Ozellikleri

S.Nu. Ozellik

Aciklama

1 Vizyonerlik

Etkili liderler, gelecegi ongorebilme ve buna gore stratejik
planlar yapabilme yetenegine sahiptir. Vizyoner liderler,
Orgiitlin gelecege yonelik amaglarmi tanimlar ve bu
amagclara ulagmak i¢in gerekli stratejik adimlari planlar.

2 Iletisim Becerileri

alabilir.

Liderler, takipgileriyle etkili bir iletisim kurma becerisine
sahiptir. Iyi bir lider, ekibine net ve anlasilir bir sekilde
rehberlik edebilir ve ayn1 zamanda geri bildirimleri

3 Karar Verme Yetenegi

Liderler, karmasik sorunlar karsisinda stratejik kararlar
alabilen kisilerdir. Dogru kararlar1 zamaninda vermek,
liderligin 6nemli bir pargasidir.

4 Empati

Liderler, takipgilerinin duygusal ve profesyonel
ihtiyaglarini anlama becerisine sahip olmalidir. Empati, bir
liderin takipgileriyle giiclii baglar kurmasmi ve onlarin
ihtiyaglarina duyarli olmasini saglar.
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Liderler, giivenilir ve tutarli olmalidir. Takipgilerinin
giivenini kazanmak, liderligin en kritik unsurlarindan
biridir. Glvenilir liderler, verdikleri sézleri tutar ve zor
durumlarda bile durdst olurlar.

Liderlerin, degisen ¢evresel ve orgiitsel kosullara esnek
bicimde uyum gostermesi beklenmektedir.

Liderler, ekiplerine ilham vererek onlarin daha yiiksek

7 ITham Verme: performans gostermelerini saglarlar. ilham veren liderler,
takipgilerini kisisel ve profesyonel olarak gelistirirler.
Etkili liderler, sorunlara yenilikci ¢oziimler Gretme ve
yaraticiligr tesvik etme egilimindedirler. Yaratict liderler,
organizasyonlarma rekabet avantaji saglar ve yenilikleri
benimser.

Iyi liderler, karsilastiklar1 sorunlar etkili bir sekilde

9 Problem C6zme Yetenegi ¢ozebilir. Problem ¢6zme yetenekleri, organizasyonel
basari igin kritik bir faktordiir.

Liderler, ekiplerini yonetme ve yonlendirme

10 Ekip Yonetimi fonksiyonlarimi etkili kullanmahidirlar. Takim ¢aligmasimi
tesvik eder, rol ve sorumluluklari net bir sekilde dagitirlar.

5 Guvenilirlik

6 Uyum Saglayabilme

8 Yenilikgilik ve Yaraticilik

Liderlik literatiiriinde iizerinde en ¢ok kavramsal tartisma yapilan konulardan biri de
liderlik ile yoneticilik arasindaki farktir. Liderlik ve yoneticilik uygulamada ¢ogu zaman
birbirinin yerine kullanilsa da islevsel ve yapisal acidan farkli kavramlardir. Lider ve
yonetici arasindaki farklar Tablo 4’de gosterilmistir(Dag, 2024; Kotter vd., 2021,
Kotterman, 2006; Saleem, 2019; Zaleznik, 1977).

Yoneticilik, orgiitsel hedeflere ulasmak amaciyla planlama, orgiitleme, yoneltme ve
denetleme gibi temel yonetim islevlerinin yerine getirilmesini ifade eder (Bass, 1981).
Basgka bir deyisle yonetici, mevcut 6rgiitsel yapmnin siirdiiriilebilirligini saglayan, dnceden
belirlenmis planlar1 uygulayan ve bulundugu konum geregi karar alma sorumlulugunu

istlenen kisidir (Burns, 2010; Kotter, vd., 2021).

Buna karsilik liderlik, yalnizca mevcut diizeni korumakla smirli olmayan; yenilikei
fikirler gelistiren, gelecege doniik stratejiler iireten ve degisim siireclerini yoneten bir
aktoriin roliinii ifade eder. Bu yoniiyle liderlik, sinirlari ¢izilmis gorev tanimlarmin
Otesine gecerek vizyoner bir bakis agisini gerekli kilar (Kogel, 2018). Liderlik ile
yoneticiligin ortak yonleri Sekil -1°de (Billaud, 2021), farklar1 ise Tablo 4’de

gosterilmistir.

18




Tablo 4. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

S.Nu Yoneticilik (Management) Liderlik (Leadership)
Karmasikligi yonetir. Degisimi yonetir.
2 | Meslektir Grubu etkiler ve harekete gegirir
3 Organizasyon yapisnt kurar ve personeli Insanlar1 motive eder ve ilham verir

atar

Kisa vadeli hedeflere odaklanir

Uzun vadeli misyon ve vizyonlara
odaklanir

Idari siirecleri yiiriitiir

Insan iliskilerine odaklanir

Dogru isi yapar

Kontrol mekanizmalari kurar, diizen saglar

Degisimi tegvik eder, yenilik yaratir

Mevcut kurallar1 uygular

Mevcut kurallar1 sorgular ve yeniden
tanimlar

4
5
6 | Isi dogru yapar
7
8
9

Planlar ve biit¢eler olusturur

Vizyon gelistirir ve yon gizer

10 | Mevcut yapiy1 kabul eder

Mevcut yapiy1 sorgular

11 | Sisteme odaklanir

[nsana odaklanir

Planlama
Organize etme
Personel Yonetimi
Koordinasyon
Kontrol Etme

Tletisim

Karar Alma

YONETIM

Problem Cozme

Etkileme
Motive Etme
Ilham Verme
Yaraticilik
Rehberlik Etme

LIDERLIK

Sekil 1. Yonetim ve Liderlik Arasindaki Yapisal Ortaklik

2.3 Liderlik Tarzlan

Liderlik tarzi, liderlerin orgiitsel hedeflere ulasmak amaciyla calisanlar1 ile kurduklar1
etkilesim bi¢imini ve ydnetim yaklagimlarini ifade etmektedir. Liderin benimsedigi
liderlik tarzi; orgilit kiiltiirli, ¢alisgan motivasyonu ve bireysel performans iizerinde
dogrudan belirleyici bir etkiye sahiptir (Kogel, 2018). Literatiirde birgok farkli liderlik

tarzi ele alinmis olup, bu yaklasimlar genellikle geleneksel ve modern liderlik tarzlari
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olarak iki ana kategoride smiflandirilmaktadir (Avolio, Walumbwa ve Weber, 2009;
Duzenli, 2021; Sevgin, 2019).

Liderlik tarzlari, iginde bulunulan gevresel kosullara, takipgilerin olgunluk diizeyine ve
liderin karar alma siireglerine bagl olarak farklilik gostermektedir. Durumsal liderlik
yaklasimma gore lider, ¢evresel degiskenleri siirekli analiz ederek en uygun liderlik
tarzim1 benimsemelidir (Kogel, 2018). Bu baglamda liderlik esnek bir siire¢ olarak

degerlendirilmektedir.
2.3.1 Geleneksel liderlik tarzlan

Geleneksel liderlik, orgiit yapisinda otoritenin merkezilestigi, karar alma siire¢lerinin st
yonetim tarafindan yiiriitiildigli ve calisanlarin hiyerarsik bir emir-komuta zinciri
icerisinde yonlendirildigi liderlik tarzidir. Bu liderlik modelinde, kontrol ve disiplin
saglamak amaciyla kat1 kurallar ve standart prosediirler uygulanmakta; calisanlardan ise
belirlenmis prosediirlere mutlak uyum beklenmektedir. Bireysel 6zerklik ve yaraticilik
ikinci plana itilmekte, yetki ve sorumluluk dagilimi ise merkeziyet¢i bir yapiya
biiriinmekte ve basari ise hedeflere ulasmak olarak degerlendirilir (Demircioglu, 2022).
Geleneksel liderlik tarzi, orgiitsel etkilesimde tek yonlii bir iletisim ve otorite odakl bir

kontrol mekanizmas1 sunmaktadir.

Otoriter liderlik, liderin tim karar alma siireglerini tek basina yonettigi ve ¢alisanlar
iizerinde yiiksek diizeyde kontrol sagladigi bir liderlik tarzidir. Bu modelde
merkeziyetcilik hakimdir; liderin otoritesi sorgulanamaz. Otoriter liderler, orgutsel
hedefleri belirlerken calisanlarin goriislerine basvurmaksizin kararlar almakta ve
hiyerarsik bir yonetim anlayisin1 benimsemektedirler (Dilek, 2005; Kahya, 2013; Kogel,
2018)

Demokratik (Katilimc1) liderlik, karar alma siireclerine ¢alisanlarin etkin bicimde dahil
edilmesini Ongoren; is birligi ve ortak katilimi vurgulayan bir liderlik anlayisidir
(Korkmaz, 2018). Demokratik lider, ¢alisanlarin gériislerine deger verir, onlari siireglere
katilim konusunda tesvik eder ve bireysel katkilar1 destekler. Bu liderlik tarzi, calisan
motivasyonunu ve Orgiitsel baglilig1 artirict bir etkiye sahiptir (Kahya, 2013; Kogel,
2018).
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Tam serbest (Laissez-Faire) liderlik yaklagiminda ise lider, yonetsel siire¢lere dogrudan
mudahalede bulunmaksizin ¢alisanlara yiiksek diizeyde oOzerklik tanimaktadir.
Yonlendirme ve denetleme islevlerinin smirli olmasi, ¢alisanlarin kendi kendilerini
yonetmelerini gerektirmektedir (Dizenli, 2021; Kogel, 2018). Ancak, bu liderlik tarzinin

etkinligi biiylik 6l¢iide ¢alisanlarin 6z disiplin ve sorumluluk bilincine baglidir.

Paternalist liderlikte, lider galisanlarin mesleki ve kisisel gelisimlerine katki saglarken
ayni zamanda otoritesini korumaya 6zen gosterir (Aycan, 2001; Kahya, 2013). Bu
anlayista lider, calisanlarmin refahin1 gozetmekte, onlar1 yonlendirmekte ve ihtiyag

duyduklarimda destek saglamaktadir (Korkmaz, 2018; Pellegrini ve Scandura, 2008).
2.3.2  Modern liderlik tarzlan

Modern liderlik anlayisi, 6rgiit yapilarinda katilimi, esnekligi ve yenilik¢iligi temel alan
bir yaklagimi temsil etmektedir. Geleneksel emir-komuta zincirinin aksine, ¢alisanlarin
karar alma siireglerine etkin katilimi tesvik edilmekte; bireysel sorumluluk ve inisiyatif

kullanim1 desteklenmektedir (Diker, 2014; Yukl ve Gardner, 2020).

Bu liderlik tarzi, hizli degisen c¢evresel kosullara ve teknolojik gelismelere uyum
saglamak amaciyla esneklik, 6grenme kiiltiirii ve yenilik¢i diisiinceyi dncelemektedir
(Haslam vd., 2011; Oztop, 2008). Modern liderler, empati, seffaf iletisim ve acik diyalog
ile gliven ortami olusturarak orgiitsel baglilig1 artirmakta; insan kaynagina deger verme,

cesitliligi destekleme ve siirekli gelisimi tesvik etme gibi unsurlar {izerine

odaklanmaktadir (Ak Aslan, 2021; Kocel, 2018).

Modern liderlik yaklasimi, katilimei karar alma sirecleri, esneklik ve uyarlanabilirlik,
seffaf iletisim, empati ve duygusal zeka odaklilik, takim calismasi ve is birligi, 6grenme
kiiltiirii ve vizyoner liderlik unsurlarmi biitiinciil bir sekilde kapsar (Bass ve Bass, 2008).
Bu bittnsellik sayesinde lider, ¢alisanlarinin goriislerini dikkate alarak orgiit i¢i katilimi
artirmakta; yenilik¢i uygulamalara onciiliik ederek siirdiiriilebilir orgiitsel basar1 igin

giiven ortami1 ve motivasyon saglamaktadir (Diizenli, 2021).

Bernard M. Bass tarafindan 1985°de gelistirilen doniisiimcii liderlik; ideallestirilmis etki,
ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi olmak iizere dort

boyutta tanimlamistir. Doniisiimeii liderlik, liderin Orgiitsel degisimi tesvik ettigi,
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calisanlarin motivasyon ve performansini artirdigi bir liderlik tarzidir (Bass, 1990). Lider,
calisanlara ilham vererek onlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarma yardimci olmakta
ve orgiitsel vizyonu gerceklestirme yolunda yol gosterici olmaktadir (Altintag, 2020; Bass
ve Riggio, 2006; Eren ve Titizoglu, 2014; Miner, 2015; Saleem, 2019).

Dontigiimeti liderlik, liderin yalnizca gorev ve 6diil iliskisine dayali bir etkilesimin 6tesine
gecerek, calisanlarin degerlerini, inanglarin1 ve motivasyonlarini doniistiirmesini temel
alan ve calisanlarm potansiyellerini agiga cikararak ve onlar1 orgiitsel hedeflere daha
yiiksek bir adanmislikla yonlendiren liderlik tiirtidiir (Bass, Avolio, Jung, ve Berson,
2003; Bass ve Riggio, 2006; Karaaslan, 2023).

Etkilesimci liderlik, lider ile ¢alisanlar arasindaki iliskinin 6diillendirme ve cezalandirma
mekanizmalar1 lizerinden kuruldugu geleneksel bir liderlik tarzidir. Lider, belirlenen
hedeflere ulasan calisanlar1 6diillendirmekte; basarisiz performans gosteren ¢alisanlara
ise yaptirmmlar uygulamaktadir ve calisanlarla sistemli ve yapilandirilmis bir iliski
kurarak c¢ikar temelli bir is birligi modeli benimsemektedirler (Cinnioglu, 2018;

Demircioglu, 2022; Eren ve Titizoglu, 2014; Kocel, 2018; Saleem, 2019).

Karizmatik liderlik kavrami ilk olarak Max Weber tarafindan ortaya konmustur. Bu
yaklasimda, liderin kisisel nitelikleri, vizyon olusturma kapasitesi, sorun ¢dzme becerisi
ve etkili iletisimi aracilifiyla takipgileri lizerinde giiclii bir etki kurdugu kabul
edilmektedir (Arafat, 2017; Bass ve Bass, 2008; Conger ve Kanungo, 1998). Karizmatik
liderler 6zellikle kriz ve belirsizlik donemlerinde ortaya ¢ikarak, giiclii bir duygusal bag
kurduklar1 takipgilerini ortak hedeflere yonlendirme konusunda yiiksek bir etkiye
sahiptirler (Conger ve Kanugo, 1987; Kogel, 2018; Miner, 2015; Oztop, 2008; Sevgin,
2019).

Hizmetkar liderlik, liderin kendi ¢ikarlarindan ¢ok takipgilerinin ihtiyaclarmi
oncelemesine dayanan bir anlayistir. Bu yaklasimda lider, calisanlarin gelisimini
destekleyerek onlarin yeteneklerini agiga ¢ikarmalarina yardimcet olur ve guven temelli
bir iligki araciligiyla performansin artmasini hedefler (Avolio vd., 2009; Cinnioglu, 2018;
Dal, 2014).
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2.3.3  Guncel liderlik tarzlan

Kiiresellesme, teknolojik doniisiimler, artan egitim diizeyi ve degisen calisan beklentileri,
geleneksel otoriter liderlik anlayismin yerine, daha insani ve etik odakli liderlik
tarzlarinin benimsenmesine yol agmistir (Kogel, 2018). Giiniimiiz 6rgiitlerinde tercih
edilen liderlik tarzlari, insani degerleri dnceleyen, etik standartlara bagl, katilimci ve
stirekli gelisimi destekleyen bir yonetim anlayisini yansitmaktadir. Bu liderlik modelleri,
calisanlarin yeteneklerini ortaya ¢ikararak orgiitsel hedeflere daha etkin bicimde ulagsmay1
ve artan rekabet ortaminda siirdiiriilebilir basar1 elde etmeyi amaglamaktadir (Bass ve

Bass, 2008; Haslam vd., 2011).

Etik liderlik, 6rgiit icinde yiiksek ahlaki standartlar olusturarak ¢aligsanlarin davraniglarini
olumlu yonde etkileyen ve giiven ortami yaratan bir liderlik yaklasimidir. Etik liderler,
karar alma ve uygulama siireglerinde seffaflik, adalet, giivenilirlik ve diiristliigi merkeze

almaktadir (Brown ve Trevifio, 2006).

Vizyoner liderlik, orgiit iiyelerine gelecege yonelik ilham verici bir yon ve anlam sunmayi
amaglar (Demircioglu, 2022). Liderler, calisanlarin duygular1 ve degerleri ile orgiitsel
hedefler arasinda bir uyum olusturarak motivasyonu ve baglilig1 artirir (Korkmaz, 2018).
Vizyonun sadece sozle degil, davraniglarla da desteklenmesi, liderin ¢alisanlar tizerindeki

etkisini glclendirmektedir (Kahya, 2013)).

Otantik liderlik, liderin kendi degerleri, inanglar1 ve tutumlariyla tutarli bir sekilde
davranmasmi ve calisanlarla acik, diiriist bir iletisim kurmasmi esas almaktadir. Bu
liderlik tarzi, giiven ve saydamlik temelinde orgiitsel bagliligi giiglendirir. Otantik
liderler, agik iletisim ve etik degerlere bagh oldugundan 6rgiit iginde giivenilir iliskiler
kurabilir (Cinnioglu, 2018; Gardner vd., 2005; Kahya, 2013).

Hizmetkar liderlik, liderin kendi ¢ikarlarindan ziyade ¢alisanlarinin ihtiyaglarina dncelik
vermesi esasma dayanir (Sosik ve Dinger, 2007). “Once hizmet, sonra liderlik” ilkesine
dayanan bu yaklasim, liderin calisanlar1 ile giiven temelli iliski i¢inde olarak, onlarin

refahin1 gozetmesi, onlar1 desteklemesi ve gliglendirmesi temelinde ilerler.

Kendi kendine liderlik (self leadership), bireylerin 6z motivasyon ve 06zdenetim

gelistirmeleri yoluyla kendi performanslarini yonetmelerini amaglayan ¢alisan odakli bir
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liderlik yaklasimidir (Manz, 1986; Svensson ve Koistinen, 2021). Bu modelde bireyler,
davranis, dogal 6diil ve yapici diisiinme odakli stratejileri kullanarak, 6z farkindaliklarini
ve igsel motivasyonlarini artirirlar. Kendi kendine liderlik uygulayan bireyler, orgiit
icinde yenilik¢ilik ve verimlilik yaratir (Duran, 2022). Oz liderlik yaklasiminda, liderler
kocluk tarzinda destek sunmakta ve galisanlarin kendi kendilerini yonetmelerine olanak
tanimaktadir (Bryant ve Kazan, 2012; Hertel, Geister, ve Konradt, 2005; Kirkman ve

Rosen, 1999; Svensson ve Koistinen, 2021).
2.4 Dijital Doniisiime Uygun Liderlik Tarzlarn

Liderlik, orgiitlerin basarili bir sekilde yonetilmesi ve siirdiiriilebilir gelisimi agisindan
kritik bir unsur olarak kabul edilmektedir (Kogel, 2018; Yukl ve Gardner, 2020). Etkili
liderler, calisanlar1 ortak hedeflere yonlendirerek orgiitsel vizyonu olusturmakta ve
performansi artirarak rekabet avantaji saglamaktadirlar (Northouse, 2015; Ogbonna ve
Harris, 2000).

Teknolojik gelismeler is diinyasinin yapisal dinamiklerini kokli bi¢imde doniistiirmiis ve
bu doniisiim liderlik anlayislar: tizerinde derin etkiler yaratmistir. Dijitallesmenin hiz
kazanmasi, iletisim teknolojilerinin yaygimlasmasi ve yapay zeka uygulamalarinin is
yasamima entegre edilmesiyle birlikte, geleneksel liderlik paradigmalarinin yetersiz
kaldig1 goriilmektedir (Avolio vd., 2014; Cascio ve Montealegre, 2016; Kim vd., 2021).
Bu noktada, liderlerden yalnizca otorite figlirii olmalar1 degil; ayn1 zamanda degisimi
yonetebilmeleri, insan merkezli bir yaklasim sergilemeleri ve orgilitsel esnekligi

desteklemeleri beklenmektedir (Kotter, 1999; Kotter, vd.; 2021; Raelin, 2016).

Degisen dinamikler ve hizla gelisen teknolojik kosullar, liderlik anlayisinin siirekli bir
doniisiim siirecinde oldugunu gostermektedir (Avolio, vd., 2004; Raelin, 2016). Ozellikle
dijital doniisiim, Endiistri 4.0 siireci ve yapay zeka gibi yenilikler, yonetsel siirecleri
temelden yeniden sekillendirmistir. Bu gelismeler, liderlerin stratejik karar alma, iletisim
kurma ve motivasyon saglama becerilerinin yeniden tanimlanmasini zorunlu hale

getirmistir (Daft ve Marcic, 2023; Dirani, vd., 2020).

Geleneksel liderlik modelleri, merkeziyet¢i yapilar ve sabit hiyerarsiler {izerine

kuruluyken, giiniimiizde liderlik; ilham veren, esnek, adaptif, vizyoner ve katilimci bir
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yaptya evrilmistir (Bass ve Bass 2008). Ozellikle bilgi teknolojilerinin calisma
streglerine entegrasyonu ile birlikte, calisanlar hizli karar alabilen, degisimi yonetebilen
ve bireysel katkilar1 tesvik eden liderlere ihtiya¢ duymaktadir (Yukl ve Gardner, 2020).
Modern liderler, artik yalnizca yonlendirme degil, ayn1 zamanda kogluk, mentorluk, stresi

azaltma (mindfulness), ilham verme ve destek olma rollerini de Ustlenmektedir.

Calisanlarin beklentileri de teknolojik gelismelere paralel olarak degisim gostermistir
(Dag, 2024). Bilgiye erisimin kolaylagmasi, bireylerin egitim seviyelerinin yilikselmesi ve
kiiresel rekabetin artmasi, calisanlarin is yerinden yalnizca maddi kazang degil, anlamli
bir deneyim, kisisel gelisim ve esneklik taleplerini de beraberinde getirmistir. Caliganlar
artik, kariyerlerinde daha fazla 6zerklik, katilim ve deger gérmeyi; yoneticilerinden ise

seffaflik, empati ve etik liderlik davranislar1 beklemektedirler.

Bu cercevede teknolojik ilerlemeler, yalnizca is yapis bigimlerini degil, liderlik
anlayiglarin1 ve calisan beklentilerini de koklii bicimde doniistiirmiistiir. Gelecegin
liderleri, teknolojik okuryazarlikla birlikte duygusal zeka, c¢eviklik ve kapsayici liderlik
gibi nitelikleri de tasiyarak hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde siirdiiriilebilir basariy1
miimkiin kilacaklardir (Contreras vd., 2020; Hopkins ve Figaro, 2021). Etkili liderlik,
organizasyon ic¢inde iletisimi giliclendirmekte, calisan bagliligin1 artrmakta ve

yenilikg¢iligi tesvik etmektedir (Svensson ve Koistinen, 2021).

Teknoloji ayrica orgiitlerin ve ¢alisanlarin is siireclerini ve liderlikten beklentilerini de
dontistiirmiistiir (Babapour Chafi vd., 2022; Salvaggio, 2014). Even (2021), liderligin
calisanlarin ise baghliklarini artirmada rol model olmanin, geri bildirim saglamanin ve
sosyal etkilesim yoluyla liderlik niteliklerinin gelistirilmesinin 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir (Deloitte Turkiye, 2020). Bu kosullar, liderlerin yalnizca teknik bilgi ve
becerilerle degil; ayn1 zamanda gelismis duygusal ve sosyal yetkinliklerle de donanmis

olmalarini gerekli kilmaktadir (Avolio vd., 2009; Kniffin vd., 2021).

Yukl ve Gardner (2020), liderlerin gevresel kosullara bagli olarak sekillendigini ve
liderlik Ozelliklerinin zamanla degisime ugradigini belirtmistir. Bu bakis agisina gore,
degisen cevresel ve teknolojik dinamikler, yalnizca liderlerin bireysel 6zelliklerini degil,

liderlik modellerinin dogasini da etkilemistir.
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Literatiirde yapilan ¢alismalar, "e-liderlik”, "sanal liderlik" ve "dijital liderlik"
kavramlarinin siklikla birbirinin yerine kullanildigini goriilse de (Tigre, Curado, ve
Henriques, 2023; Torre ve Sarti, 2020). Her bir kavram, liderligin farkli boyutlarina
odaklanmakta; liderin dijital ortamlardaki etkilesim yonetimi, motivasyonu ve teknoloji

araciligiyla giiven ingas1 gibi farkli ydnlerini 6n plana ¢ikarmaktadir (Salvaggio, 2014).

Ozellikle COVID-19 pandemisi sonrasinda liderlik tarzlarmin degisime ugradig
goriilmektedir. Pandemi dncesi donemde fiziksel mekana dayal liderlik 6ne ¢ikarken,
pandemiden sonra esnek ¢alisma modellerinin artmasi, liderlikte daha esnek, iletisime

acik ve dijital odakl yaklasimlarin benimsenmesine yol agmistir (Demircioglu, 2022).

Teknolojik degisim, is diinyasinda degisimin hizin1 artirmis; bu durum orgiitlerin yenilik
ve degisime uyum saglama yetenegini daha da kritik hale getirmistir. Uzaktan ¢alisma,
hibrit ¢alisma gibi yeni modellerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, orgiitler bu yontemler
arasindan en uygun olani tercih ederek hem verimliligi artrmayr hem de ¢alisan
memnuniyetini saglamay1 hedeflemistir (Avolio ve Kahai, 2003; Babapour Chafi vd.,
2022; Van Wart, vd., 2019).

Sonug olarak, teknoloji temelli doniisiimler, liderlik anlayisini ve ¢alisan beklentilerini
yapisal doniisiime ugratmistir. Gelecekte, liderlerin degisen kosullara uyumu ile
orgutlerin sirdurulebilir rekabet avantaji elde etmelerinde belirleyici faktor olacaktir
(Biiyiikbese, Dikbas, Klein ve Unlii, 2022; Hutajulu vd., 2021).

2.4.1  E-liderlik

Giiniimiizde dijital teknolojilerin is yasamindaki artan etkisi, liderlik anlayiginda koklii
degisimlere yol agmistir (Avolio ve Kahai, 2003; Cascio ve Shurygailo, 2003). Ozellikle
uzaktan ¢alismanin yayginlagmasiyla birlikte, liderlik yalnizca fiziksel ortamlarda degil,
ayn1 zamanda dijital platformlarda da sergilenmesi gereken bir yetkinlik haline gelmistir
(Al-jedaibi, 2001). Bu doniisiim siirecinde one ¢ikan e-liderlik kavrami, liderin bilgi ve
iletisim teknolojilerini (BIT) kullanarak ekiplerini yonlendirmesi, motive etmesi ve
orgiitsel hedeflere ulagmasini saglamasi olarak tanimlanmaktadir (Avolio, Kahai ve

Dodge, 2000).
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COVID-19 pandemisiyle birlikte uzaktan calismanin kiiresel Ol¢ekte yayginlagmasi,
e-liderligi ¢agdas is diinyasinda vazgegilmez bir unsur haline getirerek (Bauwens ve
Cortellazzo, 2024) liderler, orgiitler ve paydaslar arasindaki iligkilerin dijital ortama
taginmasini, sanal ¢aligma kosullariin gerektirdigi yeni liderlik becerilerinin 6n plana

¢ikmasini saglamistir (Contreras vd., 2020; Geng, 2020).

Uzaktan ¢ahisma, caliganin isyerinden bagimsiz olarak BIT aracihigiyla is siireclerini
ylriitmesi olarak tanimlanmaktadir (Lilian, 2014). Literatiirde evden c¢alisma
(teleworking), uzaktan ¢aligma (remote working) ve mobil ¢alisma (mobile working) gibi
kavramlar da kullanilmaktadir. Kiiresellesme, teknolojik ilerlemeler, uluslararasi is
birliginin artis1 ve hiikiimet politikalarindaki degisimler, uzaktan c¢aligmanin
yayginlasmasina zemin hazirlamistir (Avolio ve Kahai, 2003; True, 2019). Bu gelismeler
baglaminda liderlik anlayismin da dijital ortamlara uyarlanmasi gerekmis ve e-liderlik
kavrami dogmustur. E-liderlik, BIT i kullanarak ¢alisanlarin duygu, diisiince, davranis ve
performanslarini etkileyen bir sosyal etkilesim siireci olarak tanimlanmakta (Naktiyok,
2006), liderlerin teknoloji aracilifiyla yonetim fonksiyonlarini siirdiirmesini ve orgiitsel
siireglere etkin bir sekilde entegre olmasmi gerektirmektedir (Avolio ve Kahai, 2003;
Contreras vd., 2020; Dag, 2024; Liu, ve digerleri, 2018; Liu, vd., 2020; Savolainen, 2014;
Van Wart vd., 2016).

E-liderlik kavrami, teknolojik gelismeler ve is diinyasindaki degisimlere paralel olarak
gelismistir. 1990l yillarda uzaktan ¢alisma uygulamalarinin artmasiyla sanal ekipler
kavrami ortaya ¢ikmis; 2000'li yillarin baslarinda ise Avolio ve digerleri, e-liderligi dijital
teknolojiler araciligiyla duygu, diislince ve davranislarda degisim yaratma siireci olarak
tanimlayarak literatiire kazandirmistir (Avolio vd., 2000; Avolio vd., 2014; Bass ve Bass,
2008; Tigre vd., 2023; Torre ve Sarti, 2020; Van Wart vd., 2019). Pandemi ile birlikte e-

liderlik, dijital doniisiime gegiste 6nemli rol tistlenmistir (Bauwens ve Cortellazzo, 2024).

Geleneksel liderlik bi¢imlerinden farkli olarak e-liderlik hem teknolojik hem de insani
becerilerin bir arada kullanilmasini gerektiren ¢ok yonli bir liderlik tarzidir. E-liderlik;
karar alma ve motivasyon sireclerinin dijital platformlar Gzerinden yiratilmesini (Van
Wart vd., 2019), cografi olarak dagilmis ekiplerin etkin bir sekilde yonetilmesini, dijital
iletisim araclarinin  verimli kullanimin1 ve organizasyonel degisim siire¢lerinin

yonlendirilmesini kapsar (Contreras vd., 2020). Bu yonuyle e-liderlik, degisim, yenilikgi,
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vizyoner bir bakis agist ile liderligin doniisiimiinii yansitmaktadir (Satriadi, Kusumah ve

Agusven, 2021).

E-liderlik kavramu ilk olarak Avolio ve digerleri (2000) tarafindan, geleneksel liderligin
sanal ortama taginmasi ihtiyacindan dogan bir "sessiz devrim”, bilgi teknolojileri destekli
bir liderlik siireci olarak kavramsallagtirilmistir. Bu yaklasim, liderlerin sanal ortamlarda
etkili yonetim sergileyebilmeleri i¢in yeni beceriler gelistirmelerini zorunlu kilarken, ayn1
zamanda bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla orgiitlerin duygu, diislince ve
davraniglarinda degisim yaratmay1 amaglamaktadir (Avolio vd., 2000; Avolio vd., 2014).
DasGupta (2011) ise e-liderligin diiriistliik, yanit verebilirlik, 6grenmeye agiklik, vizyon
sahibi olma ve fedakarlik gibi nitelikler {izerine kurulu oldugunu vurgulamistir.

Literattrde e-liderlige ait tanimlar Tablo 5’de gosterilmistir.

Tablo 5. E-Liderlik ile ilgili Yapilan Tanimlar

Yazar(lar) / Yil E-Liderlik Taninm
Avolio, Kahai ve E-liderlik, bilgi ve iletisim teknolojilerinin liderlik siirecine
Dodge (2000) entegrasyonu yoluyla sosyal etki olusturma siirecidir.

E-liderlik, gelismis bilgi teknolojileri aracihiiyla tutum, duygu,
diisiince, davranis ve performansta degisim yaratmayi amaglayan

Cascio ve Shurygailo bir sosyal etki siirecidir. Bu siireg, liderin teknoloji destekli
(2003) i . . .
ortamlarda sanal takimlarin yonlendirilmesi, koordinasyonu ve
iletisimini saglamadaki yetkinligini igerir.
E-liderlik, gelismis bilgi teknolojileri araciliiyla bireylerin,
Zaccaro ve Bader gruplarin ve orgiitlerin tutum, duygu, diisiince, davranis ve
(2003) performanslarinda degisim yaratmay1 amaglayan sosyal etki

stireci olarak tanimlanir.

E-liderlik, liderlik siire¢lerinin biiyiik 6l¢iide elektronik kanallar
araciligiyla yiiriitiilmesini ifade eden; gelismis bilgi teknolojileri
DasGupta (2011) aracilifiyla bireylerin, gruplarin ve orgiitlerin tutum, duygu,
diisiince, davranig ve performanslarinda degisim yaratmay1
amaglayan sosyal bir etki siireci olarak tanmimlanir.

E-liderlik, bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla bireylerin ya
Van Wart, Roman, da gruplarm tutum, davranig ve performanslarinda degisim
Wang ve Liu (2019) yaratmay1 ve Orglitsel amaglarm gerceklestirilmesini saglayan
sosyal bir etki siireci olarak tanimlanir.

E-liderlik, liderlerin iletisim ve koordinasyonun temel aracinin
Liu vd.,(2018) bilgi ve iletisim teknolojileri oldugu sanal ortamlarda, astlari
iizerinde etki yaratma yetenegidir.

E-liderlik, bilgi teknolojilerinin etkisiyle degisen is yapma

Geng (2020) bigimlerinde liderin dijital yetkinliklerini kullanarak ¢alisanlar1
etkileme, yonlendirme ve motive etme siirecidir.
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E-liderlik, liderlerin dijital araglar ve sanal iletigim kanallari
Torre, ve Sarti (2020) araciligiyla izleyicilerini yonlendirdigi ve motive ettigi teknoloji
aracili bir sosyal etki siireci olarak ¢ergevelenir.

Contreras, Baykal, ve E-liderlik, liderin sanal ortamlarda elektronik iletisim araglarimi
Abid, (2020). kullanarak baskalari izerinde etki yaratma yetenegini ifade eder.
E-liderlik, dijital ortamlarda liderlik etme ve etkileme
kapasitesini; liderligin insani ve teknolojik boyutlarini
biitiinlestirerek temsil eder.

Bauwens ve
Cortellazzo (2024)

E-liderligin  temel Ozelliklerinden biri, teknolojik araglarm etkin  sekilde
kullanilabilmesidir. Ekip tiyeleriyle yiiz yiize temasin smirli oldugu ortamlarda, e-posta,
video konferans, mesajlasma uygulamalar1 ve dijital platformlar iizerinden etkili iletisim
kurmak liderin basarisinda belirleyici olmaktadir (Liu vd., 2020; Roman vd., 2018; Torre
ve Sarti, 2020). Bunun yani sira, e-liderlerin sanal ortamlarda giiven olusturabilmesi i¢in
empati, seffaflik ve erisilebilirlik gibi sosyal becerilere de sahip olmas1 gerekir (Contreras
vd., 2020; Cortellazzo, Bruni ve Zampieri, 2019; Jarvenpaa ve Leidner, 1999). E-liderlik,
teknolojik yetkinliklerin yani sira duygusal zeka ve giiclii iliski yonetimi becerileri de

gerektirir.

Basarili bir e-lider, sanal ortamda c¢alisan ekiplerin motivasyonunu stirdiirebilmeli, is
birligini tesvik edebilmeli ve performansi adil bir sekilde yonetebilmelidir. E-liderlik
anlayigina sahip liderler ve orgiitler, uzaktan ¢alismanm glcli yonlerinden daha fazla
yararlanmakta ve dijital doniisiim siireclerinde rekabet avantaji elde etmektedir

(Contreras vd., 2020).

Van Wart ve digerleri (2019) ¢alismasina gore etkili bir e-lider, e-iletisim, e-sosyal
beceriler, e-takim yonetimi, e-degisim yonetimi, e-teknolojik beceriler ve e-guvenilirlik
gibi yetkinliklere sahip olmalarini, Maduka ve digerleri (2018) da etkili e-liderligin temel
unsurlar1 arasinda giiven ortami olusturma, acgik iletisim, diizenli geri bildirim ve c¢alisan
bagliligmi artirma oldugunu vurgulamistir. Lindholm (2021) ise, uzaktan ¢alisanlarin yiiz
yiize calisanlarla ayni yontemlerle yonetilmesinin hatali oldugunu belirtmekte ve e-
liderligin farkli beceri setleri gerektirdigine dikkat ¢gekmektedir. Sahyaja ve Rao (2018),
liderlerin dijital cagin gereklerine uyum saglamasi gerektigini ifade etmektedir (Avolio
vd., 2000; Avolio vd., 2014; Sagbas ve Erdogan, 2022). E-liderlik ile geleneksel liderlik
arasindaki farkliliklar Tablo 6’da gdsterilmistir.
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Tablo 6. E-liderlik ve Geleneksel Liderlik Arasindaki Farkliliklar

Kriterler Geleneksel Liderlik E-Liderlik

s I NPT Sanal, dijital platformlar

Iletisim Yiiz yiize, birebir iletisim yapilir. aracihryla iletisim yapthr,

Takim Yonetimi | Fiziksel ortamda caligilir. ngr aﬁ.olarak dagitilmis sanal

ekipler ile calisilir.

Motivasyon K1$1§§1 etkilesim, birebir geri Dllltal araclarla motivasyon
bildirim vardir. saglanir.

Performans Fiziksel gozlem, geleneksel lgim | Dijital performans 6lgim sistemleri

Takibi yontemleri kullanilir. kullanilir,

Karar Alma Qrganlzgsyon icindeki geleneksel \{erl oda}kh, esnek ve ¢evik karar
hiyerarsik yap1 vardir. stirecleri vardir.

Teknoloji Destekleyici bir arac olarak Teknoloji odakli liderlik siireci

Kullanimi teknoloji kullanimi vardir. vardir.

E-liderlik uygulamalarmin basarist i¢in yalnizca saglam bir teknolojik altyap: yeterli
degildir; ayn1 zamanda giiclii bir sosyal ve yonetsel destek sistemine de ihtiyac¢ vardir.
Liderler, acik iletisim kurarak giiven ortami yaratmali, dijital araclar1 etkin bigimde
kullanmali ve ¢alisan baglhiligini artiracak stratejiler gelistirmelidir (Contreras vd., 2020;
Even, 2021; Hiising ve digerleri, 2013).

Dijital doniisiim siirecinde liderlerin yalnizca teknolojik araglara uyum saglamasi yeterli
degildir; aym1 zamanda liderlik anlayislarini da donistiirmeleri gerekmektedir
(Cortellazzo vd., 2019). E-liderlik etkinligini artiran unsurlar arasinda uygun teknoloji
secimi, giiven insasi, kiiltiirel farkindalik, iletisim yonetimi, ¢alisanlarin goriiniirligiinii
saglama ve toplant1 yonetimi yer almaktadir (Hertel vd., 2005; Lilian, 2014; Liu, ve
digerleri, 2018; Van Wart vd., 2019).

E-liderligin bazi zayif yonleri de bulunmaktadir. Daha az hiyerarsik yap1 olusturmasi,
sanal iletisimin yanlis anlasilmalara yol agabilmesi, ¢alisan bagliligi ve takim ruhunun
geleneksel liderlige kiyasla daha zor insa edilmesi, ayrica teknolojik altyapiya
bagimhiligin artmasi nedeniyle siber giivenlik risklerinin yilikselmesi bu zayif yonler
arasinda yer almaktadir (Contreras vd., 2020; Sahyaja ve Rao, 2018). Bununla birlikte, e-
liderlerin bu olumsuzluklar1 azaltabilmeleri i¢in dijital iletisim stratejilerini etkin bigimde
kullanmalari, giivenlik politikalarma oncelik vermeleri ve uzaktan ¢aligmanin yol agtig1

izolasyon ile sosyallesme eksikligi gibi sorunlar1 aktif liderlik uygulamalariyla
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dengelemeleri gerekmektedir (Van Wart vd., 2019; Johndrow, 2022; Svensson ve
Koistinen, 2021).

Ayrica e-liderler, uzaktan ¢alismanin yol agtig1 izolasyon, sosyallesme eksikligi ve orglite
baglilik gibi olumsuz etkileri azaltmada kritik bir rol Ustlenebilirler (Van Wart vd., 2019).
Maduka ve digerlerinin (2018) ¢alismasinda, sanal ¢alisma ortaminda liderligin etkili
olabilmesi i¢in liderin geri bildirim verme, giiven ortami olusturma, giivenilir olma ve ige
baghlik yaratma gibi becerilere sahip olmasi gerektigi vurgulanmistir. E-liderligin
basaril1 olabilmesi i¢in liderlerin yalnizca teknolojik araclara hakim olmalar1 degil, aym
zamanda acik iletisim kurarak Orgiitte giiven ortami inga etmeleri de Onemlidir

(Lindholm, 2021).

Yapilan caligmalar, e-liderligin hala gelismekte olan bir kavram oldugunu ve bilgi
birikiminin smirlt oldugunu géstermektedir (Avolio vd., 2014; Cortellazzo vd., 2019;
Contreras vd., 2020; Lilian, 2014; Van Wart vd. 2019). Ozellikle e-liderlik kavramina
dair ortak bir tanimin bulunmamasi, kavramsal netlik saglanmasmi giiclestirmektedir.
Ayrica yapilan en biiylik hatalardan biri de uzaktan calisanlarin yiiz yiize ¢alisanlarla ayni

yontemlerle yonetilmeye ¢alisilmasidir (Lindholm, 2021).

Sonug olarak, e-liderlik giiniimiiz dijital is diinyasinin vazgegilmez bir unsuru héline
gelmistir. E-liderlik, yalnizca teknolojiyi kullanarak liderlik yapmak degil; ayn1 zamanda
kiiltiirel farkliliklar1 gdozetmek, giiven ortami kurmak, empati ve iletisim esnek ¢alisma
kosullarina uygun yonetim stratejileri gelistirmesini gibi becerileri dijital platformlar
iizerinden siirdiirebilmektir (DasGupta, 2011; Graber, 2015). Gelecegin liderlerinden
beklenen, bu dijital doniisiim siirecini etkili bicimde yonetebilmesi ve uzaktan ¢alisma

ortamlarinda ¢aliganlar1 yiiksek performansa yonlendirebilmesidir.

E-liderligin etkinligini artiran temel unsurlar arasinda uygun teknolojilerin se¢imi,
giivenin tesis edilmesi, kiiltiirel farkliliklarin anlasilmasi, etkili iletisim yOnetimi,
calisanlarin gériiniirliigiiniin saglanmasi ve toplantilarin verimli bicimde yiiriitiilmesi yer
almaktadir (Alward ve Phelps, 2019; Hertel vd., 2005; Lilian, 2014; Van Wart vd., 2019;
Wiatr ve Skowron-Mielnik, 2022). Bu unsurlar, dijital ortamda liderlik uygulamalarinin
sadece teknik yeterlilikle degil, ayni zamanda sosyal ve Kkiiltiirel farkindalikla da
desteklenmesi gerektigini gostermektedir. Geleneksel liderlik anlayisinin bu yeni

gereksinimleri karsilamakta yetersiz kalmasi (Maduka vd., 2018; Van Wart vd., 2019), e-
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liderligi cagdas orgiitler icin kalic1 bir liderlik paradigmas1 haline getirmistir (Eikenberry
ve Turmel, 2024; Fisher ve Fisher, 2000). Etkili e-liderlik igin gereken &zellikler
Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7. Etkili E-liderlik Ozellikleri

S.Nu Ozellikler Agciklamalar

Dijital platformlar araciligiyla agik ve net bir iletisim ortami
1 E-iletisim olusturarak, gereksiz mesajlar1 ve bilgi yiiklemesini
minimize etme becerisidir.

Caliganlar arasinda giiven inga etmeyi, ¢alisanlarinda destek

2| E-Sosyal Beceriler sunma ve ekip ici etkilesimi gliclendirmeyi amaglar.

Hesap verebilirlik, taninma ve gelisim firsatlarinin
3 E-Takim Yo6netimi saglanmas1 yoluyla ekiplerin daha verimli ¢alismasini
desteklemektedir.

Cevredeki doniisimii yonetme, siire¢ gecislerini 6nceden
4 E-Degisim Yonetimi planlama ve teknolojik yenilikleri is siireglerine entegre etme
yetkinliklerini kapsar.

Liderlerin dijital araglar1 etkin kullanabilmesini, teknolojik
5 E-Teknolojik Beceriler aksakliklara hizli ve etkili ¢Oziimler {iretebilmesini ve
givenlik 6nlemlerini uygulayabilmesini saglamaktadir.

Liderlerin ¢alisanlarda giiven duygusu olusturmasi, diiriist
tutarlh davranmasi, is-yasam dengesi beklentilerini
yonetmesi ve orgiit i¢inde ¢esitliligi tesvik etmesi yoluyla is
tatminini ve ¢alisan bagliligini artirmaktadir.

6 E-Guvenilirlik

2.4.2  Dijital liderlik

Dijital doniisiimiin hiz kazandig1 ¢agimmizda, geleneksel liderlik yaklasimlarinin tek
basina yeterli olmadig1 goriilmektedir. Orgiitlerin dijitallesme siirecine uyum saglayarak
rekabet avantajlarini stirdiirebilmeleri i¢in liderlik yaklasimlarinin da bu degisime entegre
olmasi gerekmektedir (Abbatiello, Knight, Philpot, ve Roy, 2017 ). Bu noktada 6ne ¢ikan
kavramlardan biri dijital liderliktir (L6pez-Figueroa, Ochoa-Jiménez, Palafox-Soto, ve

Sujey Hernandez Munoz, 2025; Oktaysoy, Topcuoglu, ve Kaygin, 2022)

‘Dijital” kavrami, kdkenini Latince ‘digitus’ (parmak) sozciliglinden almakta olup, Tiirk
Dil Kurumu tarafindan ‘verilerin elektronik ortamda gosterilmesi’ olarak
tanimlanmaktadir (TDK, 2025). Dijitallesme ise bu verilerin ¢esitli dijital platformlara
entegre edilmesi silireci olarak degerlendirilmektedir. Endiistri 4.0 siireciyle birlikte

dijitallesme, internet, mobil cihazlar, yapay zeka ve benzeri teknolojilerle sadece veri
32



isleme kapasitesini degil, ayn1 zamanda orgiitsel yapilar1 ve liderlik yaklasimlarmi da
koklii bigimde doniistiiren bir etki alan1 haline gelmistir (Westerman, Bonnet ve McAfee,
2014).

Dijitallesmeye yalnizca teknolojiyi kullanmak degil, ayni zamanda yeni stratejiler
gelistirme ve verimlilik saglayabilmek icin orgiitsel yapiy1 yeniden sekillendirme siireci
olarak bakilmalidir. Bu noktada teknoloji, mevcut kaynaklar1 etkin kullanarak ¢ikti
dretirken, dijitallesme bu ¢iktilar1 daha verimli ve yenilik¢i yollarla elde etmeyi
amaglamaktadir (Antonopoulou vd., 2021; Demircioglu, 2022; LOpez-Figueroa, vd.,
2025). Dijital liderlik ile ilgili tanimlar Tablo 8’de gosterilmisitir.

Tablo 8. Dijital Liderlik ile Tlgili Tanimlar

Yazar(lar) / Yil E-Liderlik Tanimi
Dijital liderlik, dijital teknolojilerin 6rgiitsel is modellerini,
Westerman, vd. (2014) stiregleri ve miisteri deneyimlerini doniistiirmek amaciyla

stratejik sekilde kullanma yetkinligidir.

Dijital liderlik, hizla degisen ¢evrede orgiitsel amaglara
ulasmak i¢in teknolojik olanaklarla insani gereksinimleri
dengeleme siirecidir.

Dijital liderlik, teknolojiyi, stratejiyi ve insan kaynaklarin
biitiinlestirerek orgiitleri dijital doniisiim siirecinde basariyla
yonlendirme yetkinligidir.

Dijital liderlik, dijital doéniisiim ve yikict yeniliklere karsi
uyum saglama ve yenilik gelistirme kapasitesidir.

Dijital liderlik, liderlik yetkinlikleriyle dijital doniisiim
Karakose vd.,(2022) kapasitesini biitlinlestirerek degisen orgiitsel ¢cevrelere uyum
saglayan dinamik bir yapidir.

Dijital liderlik, stratejik, teknolojik ve kiiltiirel liderlik
bilesenlerini biitlinlestiren, orgiitlerin dijitallesme siire¢lerini
yonlendirmeyi amaglayan ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak
tanmimlanabilir.

Dijital liderlik, liderlerin dijital degisimi yonetme,
yenilik¢iligi tegvik etme ve dijital doniisiimii destekleme
konusundaki yetkinliklerini yansitan ¢agdas bir liderlik
bi¢imidir.

Dijital liderlik, dijital araglar kullanarak dijital ortamlarda
Lopez-Figueroa vd.(2025) | baskalar1 {izerinde etki yaratma ve orgiitsel hedeflere ulagsma
stirecidir.

Dijital liderlik, egitim orgiitlerinde dijital doniisiim siirecini
0z (2020) yonlendiren ve teknolojiyi 6grenme kiiltiiriiyle biitlinlestiren
liderlik bi¢imidir.

De Waal, Van Outvorst ve
Ravesteyn (2016)

Zeike, Bradbury, Lindert
ve Pfaff (2019)

Wasono ve Furinto (2018)

Sagbas ve Erdogan (2022)

Oktaysoy, vd., (2022)

Dijital doniisiimiin beraberinde getirdigi artan is siirecleri karmasikligi, yeni bir liderlik

anlayisinin gelismesini gerekli kilmistir (de Araujo, Priadana, Paramarta ve Sunarsi,
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2021). Dijital liderlik; dijital teknolojilerin liderlik becerileriyle entegre edilerek érgutlere
dijital doniisiim siireclerini etkin sekilde yOnetmek i¢in stratejik plan yapma ve
inovasyonu tesvik etme yetkinliginin bir arada olmasidir (Ak Aslan, 2021; Avolio vd.,
2014; Oz, 2020).

Dijital doniistim, ¢cagdas is diinyasinda orgiitsel siiregleri dnemli dlgiide doniistiirmiis ve
liderlik anlayislarmin yeniden tanimlanmasini zorunlu hale getirmistir. Bu siirecte
liderlerden, otoriteye dayali geleneksel yaklasimlarin yani sira teknoloji okuryazarhigi,
stratejik vizyon, esneklik, yenilik¢i diistinme ve etkili iletisim gibi farkli boyutlarda
yetkinlikler sergilemeleri beklenmektedir (Al-jedaibi, 2001; Kane, 2019; Westerman vd.,
2014). Bu baglamda, veri odakli diisiinme, katilimei liderlik ve esnek organizasyonel
yaklasimlar, ¢agdas liderlik anlayiglarmin temel yapi taslar1 haline gelmistir (Kotter vd.,
2021; Lopez-Figueroa vd., 2025; Tigre vd., 2023).

Dijitallesmenin ve kiiresellesmenin ivme kazandigi bu dénemde, yalnizca deneyim ve
otoriteye dayali1 liderlik pratikleri yetersiz kalmaktadir. Ekonomik, teknolojik ve politik
kosullarin hizla degistigi giiniimiizde, liderlerin ¢eviklik, yenilik¢ilik ve esneklige dayal
bir liderlik yaklasimi gelistirmeleri kaginilmaz hale gelmisti (Biiyiikbese vd., 2022; Kane,
2019). Bu doniisiim, liderlik yetkinliklerinin sabit degil, dinamik ve baglama duyarl bir
yapida ele alinmasini zorunlu kilmaktadir. Dijital liderlik yetkinliklerini Tablo 9’da
gosterilmistir (De Waal, Van Outvorst, ve Ravesteyn, 2016; Karakdse vd. 2022; Lopez-
Figueroa vd., 2025; Mutlu, 2018; Oz, 2020).

Tablo 9. Dijital Liderlik Yetkinlikleri

S.Nu. Yetkinlikler Acilamalar

Dijital liderler, dijital platformlar1 kullanarak etkili ve
1. fletisim ve Diyalog | siirekli bir iletisim saglamali, net ve anlasilir bir diyalog
kurabilme yetenegine sahip olmalidirlar.

Dijital liderlerin, beklenmedik degisimlere hizla uyum

Adaptasyon ve v ) s .

2. Esneklik saglama ve organizasyonel yonelimleri hizlica
degistirebilme kabiliyeti, onlar1 basarili kilan bir 6zelliktir.
Dijital liderlerin, organizasyonlarimi ileriye tasimak icin

. . giiclii bir vizyon olusturmasi ve bu vizyonu

3 Vizyon ve Strateji gerceklestirecek stratejik bir plan olusturmast
gerekmektedir.

4 Dijital Okuryazarlik Teknolojiyi etkin kullanabilen ve dijital diinyaya hakim

olan liderler, organizasyonlarmin performansim artirmak
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ve gelisime katkida bulunmak i¢in biiyiik avantaj
saglarlar.

Dijital liderler, yenilikleri tesvik ederek organizasyonlarmi
ileri tagirken, riskleri etkili bir sekilde yonetme becerisiyle
belirsizlik ortamlarinda basariy1 saglar.

Inovasyon ve Risk
Y 6netimi

Dijital liderlik, bilgi toplumunun bir iriinii olarak ortaya ¢ikmis ve orgiitlerin dijital
doniisiim siireclerinin yonetiminde kritik bir rol tistlenmistir. Bu liderlik yaklasimi; etkili
vizyon gelistirme, stratejik planlama, agik iletisim ve insan odakli yonetim anlayisiyla
dijital degisimi basariyla yonlendirmeyi amaglamaktadir (Dogru, 2019; Hutajulu, vd.,
2021; Sahyaja ve Rao , 2018). Dijital liderin teknolojik yetkinligin yaninda ayn1 zamanda
ogrenmeye agik, ilham verici ve ¢alisanlara mentorluk yapabilecek niteliklere sahip

olmasi beklenmektedir (Demircioglu, 2022; Oz, 2020).

Dijital liderlik, dijital araglar1 etkin bi¢imde kullanarak calisanlarla giiclii iletisim
kurabilen, uzaktan ekip yonetimi yetkinliklerine sahip liderlik bigimi olarak
tanimlanmaktadir (Kane, 2019). Bu liderlik modeli, dijital teknolojileri stratejik
hedeflerle uyumlu bicimde kullanma ve bu teknolojileri yonlendirerck rekabet avantajina
dontistiirme kapasitesini de kapsamaktadir (Avolio vd., 2014). Dijital liderlerin,
teknolojik gelismeleri yakindan izlemeleri, dijital doniisiim siireclerini yonetebilmeleri ve
orgiitleri dijital ¢aga uyum saglayacak bicimde yeniden yapilandirmalari beklenmektedir
(Oz, 2020). Bu siirecte liderler, yalnizca sistemleri degil, ayn1 zamanda 6rgiit kiiltiiriinii
dontstiirerek c¢alisanlarin dijital doniisiime adaptasyonunu da kolaylastirmaktadirlar

(Avolio vd., 2014).

Dijital liderligin temel ozelliklerinden biri, teknolojiyle stratejik uyum saglama
becerisidir. Bu liderlik tipi, teknolojik gelismeleri yalnizca takip etmekle kalmay1p, onlar1
is stratejileriyle biitlinlestirme sorumlulugunu tasir. Bu dogrultuda dijital liderlik, mobil
cihazlar, yapay zeka destekli sistemler ve benzeri bilgi ve iletisim teknolojilerini yonetim
stireclerine entegre eden; inovasyonu destekleyen (Demircioglu, 2022), veriye dayali
kararlar alabilen; sanal ortamlarda etkili iletisim kurabilen ve dijital doniisiim siireclerine
yon vermekle birlikte teknolojilerin kurumsal hedeflere uyarlanmasmi saglayan bir
liderlik modeli olarak tanimlanmaktadir (Dogru, 2019; Westerman vd., 2014). Bu
baglamda, dijital liderlerden yalnizca teknolojik yeterlilige sahip olmalar1 degil, ayni

zamanda inovasyonu destekleyebilmeleri, veriye dayali karar alma becerisine sahip

35




olmalar1 ve sanal ortamlarda etkili iletisim kurabilmeleri beklenmektedir (Westerman vd.,
2014). Dolayisiyla dijital liderlik, dijital okuryazarlik kadar stratejik liderlik vizyonunu
da gerektirir.

Dijital liderligin temel yetkinliklerinden bir digeri ise, belirsizligin azaltilmasi ve etkin
kaynak kullanimi i¢in veriye dayali karar alma becerisidir. Yapay zeka, biiyiik veri
analitigi, blok zincir teknolojisi ve otomasyon sistemleri, karar verme siireclerini
derinlemesine etkilemekte; bu durum liderlerin yalnizca teknolojik gelismeleri takip
etmelerini degil, ayn1 zamanda bu gelismeleri stratejik hedeflerle uyumlu bigimde entegre
etmelerini zorunlu kilmaktadir. Dijital ¢agin sundugu veri odakli altyapi, liderlik
yaklagimlarmin nesnel verilere dayanmasini tesvik etmekte ve sezgisel kararlardan ziyade
analitik degerlendirme, ¢evik yonetim ve inovatif problem ¢6zme yeteneklerini de etkin

bigimde kullanmak zorundadirlar (Satriadi vd., 2021).

Ayrica dijital liderlik, ¢alisan baglihigi ve kiiltiirel doniisiim agisindan da kritik rol
oynamaktadir. Teknolojik doniisiim yalnizca altyap1 yatirimiyla degil; liderin ¢alisanlar1
bu doniistime ortak etmesiyle miimkiindiir. Literatiirde, dijital liderlerin psikolojik
giivenlik yaratma, agik iletisim ortami saglama ve degisime yonelik olumlu tutum
gelistirme becerileriyle 6ne ¢iktig1 goriilmektedir (Dogru, 2019; Eberl ve Drews, 2021).
Bu nedenle, dijital liderligin teknik kapasitenin 6tesine gecen, insan odakli bir yaklagimi

zorunlu kildig1 s6ylenebilir.

Kiiresellesme ve uzaktan ¢aligmanin yayginlagsmasi, liderlerin yalnizca yiiz ylize degil,
ayni zamanda dijital ortamda da etkili iletisim kurabilmesini gerekli kilmistir. Sanal ekip
yonetimi, is birligi kiiltiirii olusturma, kriz dénemlerinde hizli ve dogru karar alma gibi
alanlarda dijital liderlerin calisan motivasyonunu artirma, sanal ekip yonetimi, i birligi
kiiltiirii olusturma ve kriz anlarinda hizli karar alma gibi konularda yetkin olmalar

beklenmektedir (Van Wart vd., 2019).

Dijital liderlik kavrami ayn1 zamanda ceviklik (agility), kapsayicilik ve uzaktan liderlik
ile de yakindan iliskilidir. Liderin farkl kiiltiirlerden gelen, ¢esitli cografi bolgelerde
calisan ekipleri yonetebilmesi, bu liderlik tiiriiniin global baglamda ne kadar 6nemli hale
geldigini gostermektedir. Ozellikle pandemiyle birlikte kurumsal yasamin hizla sanal
ortama taginmasi, dijital liderligin sadece bir yetkinlik degil, ayn1 zamanda bir “liderlik

tarz1” olarak yeniden tanimlanmasina neden olmustur (Cortellazzo vd., 2019).
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Dijital  liderler, geleneksel liderlik yaklasimlarindan ayrisarak  teknolojinin
organizasyonel siireclere entegrasyonunu saglayan ve dijital cagin getirdigi degisimlere
hizla uyum gosterebilen bireylerdir. Bu sayede teknolojiyi yalnizca bir arag olarak degil,
ayn1 zamanda oOrglitsel rekabet avantaji yaratacak stratejik bir unsur olarak kullanma
yetkinligi sergilerler (de Araujo vd., 2021; Kane, 2019). Dolayisiyla dijital liderlige
yapilan yatirimlar, orgiitlerin siirdiiriilebilirligini artrmakta ve uzun vadeli basariy1

desteklemektedir (Bauwens ve Cortellazzo, 2024).

Orgiitler, dijital doniisiim siireclerinin etkin ydnetiminde kritik bir rol iistlenmektedir.
Ancak teknoloji ve yazilim uygulamalar1 tek basina doniisiimiin basarisin1 garanti
etmemekte; bu noktada liderlerin vizyon gelistirme ve stratejik yon belirleme kapasiteleri
stirecin asil belirleyicisi olmaktadir (De Waal vd., 2016; Gorton, 2018).

Literatiirde djjital liderlik kavrami farkl agilardan tanimlanmistir. Wasono ve Furinto
(2018), dijital liderligi, dijital teknolojilerin etkin kullanimi yoluyla is performansini
artirmaya yonelik bir liderlik modeli olarak tanimlamaktadir. Van Mart ve digerleri
2017), bu kavram liderligin dijital teknolojilerin entegrasyonunu esas alan bir yaklasim
bi¢ciminde ele alirken, Schwarzmiller ve digerleri (2018), dijital liderleri strateji
gelistirme becerisine sahip, yenilik¢i diisiinebilen, degisen kosullara hizla uyum
saglayabilen ve dijital ortamlarda etkin karar alabilen bireyler olarak tanimlamaktadir
(Schwarzmiiller, Brosi, Duman, ve Welpe, 2018; Van Wart, Roman ,Wang ve Liu, 2016;
Wasono ve Furinto, 2018)

Kiiresellesen ekonomi, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelisim ve e-ticaretin
yayginlagmasi, orgiitlerin sanal ekipler ve uzaktan ¢aligma modellerine yonelmelerini
zorunlu kilmustir. Bu yeni diizende liderlerin dijital yetkinliklerini gelistirmelert,
adaptasyonu hizlandirmalar1 ve verimli ekip yonetimi becerilerini giiclendirmeleri

gerekmektedir (Karakdse vd., 2022).

Deloitte'un arastirmasina gore, giinlimiizde organizasyonlarin %42’°si vizyon, strateji,
teknoloji, insan ve iletisim alanlarinda gii¢lii becerilere sahip dijital liderlere yatirim
yapmaktadir. Bu durum, dijital liderligin sadece mevcut bir gereklilik degil, ayn1 zamanda

orgutlerin gelecekteki basarilarmin da temel tasi oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak dijital liderlik, dijital araglar1 yonetme kabiliyetinin Otesinde; stratejik

diisiinme, kiiltiirel doniisiimii yonlendirme, ¢evik organizasyonlar olusturma ve
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teknolojiyi insan faktoruyle butlinlestirme becerisini gerektirir. Bu nedenle orgutler
liderlik gelisim programlarmma dijital liderlik boyutunu dahil etmeye bagslamistir.
Dijitallesen diinyada etkili liderlik artik sadece teknolojiye ayak uydurmak degil,
teknolojiyi yonlendiren bir vizyon ortaya koymakla mumkindir (Karakose vd., 2022;
Lépez-Figueroa, vd. 2025; Sosik ve Dinger, 2007).

2.4.3  Sanal liderlik

Teknolojinin hizla gelismesi ile birlikte is diinyasinda cografi sinirlamalar biiyiik 6lgiide
ortadan kalkmis, ekipler farkli lokasyonlarda ¢alisir hale gelmistir. Bu durum, liderlik
stireglerinin de fiziksel ortamlardan bagimsiz olarak yiiriitiilmesini gerektirmis ve sanal
liderlik kavramini ortaya ¢ikarmustir. Ozellikle uzaktan calisma sistemlerinin
yayginlagsmasiyla birlikte sanal liderlik, is diinyasinin degisen dinamiklerine uyum

saglama konusunda kritik bir rol istlenmistir (Pullan, 2022; Schmidt, 2014).

Sanal liderlik, liderlerin bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanarak cografi olarak dagilmis
ekipleri yonlendirme, motive etme ve hedeflere ulastirma siireci (Hambley, O'Neill, ve
(Maduka vd., 2018; Kline, 2007), mekandan bagimsiz ekiplerin dijital araglar kullanilarak
etkin bir bicimde yonetilmesini ifade eder (Alward ve Phelps, 2019; Schmidt, 2014).

Literaturde sanal liderlik; e-liderlik (Avolio vd., 2000), uzaktan liderlik ve mesafe
liderligi (Antonakis ve Atwater, 2002) gibi c¢esitli kavramlarla agiklanmaktadir.

Kavramin farkli sekillerde tanimlanmasi, sanalligin baglamsal niteliiyle yakindan
iliskilidir.

Gibbs, Sivunen ve Boyraz (2017), sanal caliyma ortamlarinda daha gii¢lii liderlik
davranislarma ihtiya¢ duyuldugunu belirtmektedir. Hoch ve Kozlowski (2014) de giiclii
liderligin, motivasyon kaybimi onlemek ve performansi artirmak agisindan kritik bir
faktor oldugunu vurgulamistir. Sanal liderlerin otorite kurma, performansi izleme ve ekip
stireclerini yonetme alanlarinda karsilagilan giicliikleri agabilmeleri i¢in empati, etkili
iletisim ve giliven olusturma becerilerine sahip olmalar1 gerektigi belirtilmektedir

(Kayworth ve Leidner, 2001; Larson, 2024; Malhotra, Majchrzak ve Rosen, 2007)

Sanal liderlik, geleneksel liderlikten farkli olarak, ofis ortaminda g¢alisgmanin ve

etkilesimin smirli oldugu veya neredeyse hi¢ olmadig1 bir baglamda gergeklesmektedir
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(Hutajulu, vd., 2021). Bu nedenle, sanal liderligin etkili bir bi¢imde yiiriitiilebilmesi,
geleneksel liderlikten farkli beceri ve stratejiler gerektirmektedir. Sanal liderlerin iletigim
becerilerine, giiven ingsa etme yetkinligine ve teknolojik araglar1 etkin kullanma
kapasitesine sahip olmalar1 basarili olmalar1 i¢in zorunludur (Francavilla, 2019; Norman,
Avey, Larson, ve Hughes, 2020; Purvanova ve Bono, 2009;). Fiziksel mesafenin varligi,
liderlerin c¢alisanlarla birebir etkilesimini sinirlayarak giiven iligkisi kurmayi
giiclestirebilir (Hoch ve Kozlowski, 2014). Geleneksel liderlikte yiiz yiize iletisim
aracilifiyla yiirtitiilen liderlik islevleri, sanal liderlik baglaminda dijital iletisim araglar1
aracilifiyla siirdiiriilmek zorundadir. Bu dogrultuda, sanal liderlerin empati becerisi,
dijital okuryazarhk diizeyi ve etkili iletisim kabiliyeti kritik 6nem tasimaktadir (Cascio
ve Shurygailo, 2003). Bunun yani sira, sanal liderlik ¢alisanlara zaman ve mekéan
smirlamalarindan bagimsiz bir ¢alisma ortami sunarak esneklik kazandirmakta ve

orgiitsel ¢eviklige katki saglamaktadir (Purvanova ve Bono, 2009).

Sanal ortamda liderlik etmek, yalnizca gorevlerin tamamlanmasini saglamakla sinirh
degildir; ayn1 zamanda ¢alisanlar arasinda aidiyet duygusunu gii¢lendirmek, psikolojik
giiven ortami olusturmak ve is birligini tesvik etmek de liderlerin sorumluluk alanina

girmektedir (Edelbroek, Coun, Peters, ve Blomme, 2023).

Basarili bir sanal liderin, agik ve etkili iletisim kurabilme yetenegi en temel
Ozelliklerinden biridir. Sanal ortamlarda bilgi eksikligi, yanlis anlasilmalar ve iletisim
kopukluklar1 sik¢ca yasanabildiginden, liderlerin mesajlarini net, agik ve zamaninda
iletmeleri biiyiikk Onem tasimaktadir (Zigurs, 2003). Ayn1 zamanda, sanal liderler
calisanlarinin duygusal ihtiyac¢larina kars1 duyarli olmali ve ekip tiyeleri arasindaki giiven

iliskisini giiclendirecek stratejiler gelistirmelidir (Hopkins, 2019).

Sanal liderlik, teknolojik araglarin yogun sekilde kullanimini gerektirir. Kullanilan
araglary; video konferans sistemleri, anlik mesajlagma uygulamalari, proje yOnetim
yazilimlar1 ve bulut tabanli dosya paylasim platformlar1 olarak siralanabilir. Bu
teknolojilerin liderler tarafindan etkili bigimde kullanilabilmesi, iletisim hizini dogrudan

etkileyen 6nemli bir faktordir (Malhotra vd., 2007).

Sanal liderlerin basarili olabilmesi ic¢in teknoloji destekli liderlik yaklagimlarmni
benimsemeleri gerekmektedir (Hambley vd., 2007; Van Wart vd., 2019). Bu baglamda,
39



etkili sanal liderlerin sanal toplantilar1 etkin bicimde yonetmesi hem yazili hem sozli
iletisimde net bir tutum sergilemesi ve ¢alisan motivasyonunu destekleyecek geri bildirim
mekanizmalar1 olusturmast beklenmektedir (Mitchell ve Brewer, 2022). Liderlerin
diizenli olarak sanal toplantilar diizenlemesi, agik iletisim politikalart benimsemesi ve
calisanlardan gelen geri bildirimleri dikkate almasi bu siiregte kritik rol oynamaktadir
(Pullan, 2022; Rudnicka vd., 2020). Nitekim yapilan arastirmalar, a¢ik ve siirekli
iletisimin sanal liderligin etkinligini artrmada belirleyici bir unsur oldugunu

gostermektedir (Purvanova ve Bono, 2009).

Aidiyet duygusunun desteklenmesi, giiven ortaminin olusturulmas: sanal ekiplerde
calisan bagliligini artran temel faktorler arasinda yer almaktadir (Pullan, 2022;
Salvaggio, 2014). Teknolojik gelismelerin hizla ilerlemesiyle birlikte, sanal liderlerin
yeni iletisim yontemlerine ¢gabuk adapte olabilmesi ve liderlik becerilerini siirekli olarak
glincellemesi kagmilmaz hale gelmistir. Bu kapsamda sanal liderlerin dijital teknolojiler
aracilifiyla ¢alisanlariyla etkili etkilesim kurmasi ve bu sayede basarili yonetim siiregleri
gelistirmesi beklenmektedir (Schmidt, 2014). Video konferans sistemleri, anlik
mesajlasma araclar1 dijital platformlar, sanal liderligin basarisinda temel araglar haline

gelmistir (Van Wart vd., 2019).

Sanal liderlik, teknolojiyi etkin bigimde kullanmanin Otesinde, orgiit i¢inde giiven,
baglilik ve etkili etkilesim ortamu olusturmayi da kapsamaktadir (Francavilla, 2019;
Hambley vd., 2007). Bu liderlik yaklasiminda, yoneticilerin destekleyici, ulasilabilir ve
rehberlik edici bir tutum sergilemeleri, ¢alisanlarin sanal ortamlarda kendilerini degerli

ve psikolojik olarak giivende hissetmelerine saglamaktadir (Batirlik, 2021).

Ote yandan, sanal liderligin karsilastig1 bazi1 zorluklar da bulunmaktadir. Zaman farklari,
kiiltiirel ¢esitlilik, ekip liyeleri arasinda kisisel baglarin zayiflig1 gibi faktorler, sanal
liderlerin yOnetim siireglerini karmasiklastirabilmektedir. Uzaktan calisma, fiziksel
ortamina gore daha farkl 6zellikleri olan; iletisimin elektronik araglara bagimli olmasi
nedeniyle yanlis anlamalar ve algi hatalar1 daha sik yasanabilmektedir (Francavilla, 2019;
Batirlik, 2021). So6zel olmayan ipuclarinin eksikligi, sosyal izolasyon hissini artirarak
ekip calismasi ve orgiitsel baglilig1 olumsuz etkileyebilmektedir (Dahlstrom, 2013;

Villamor, 2022). Ayrica sanal caliganlarm kendiliginden gelisen sosyal iletisim
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firsatlarindan yoksun kalmalari, aidiyet duygularini zayiflatabilmektedir. Bu baglamda,
liderlerin esnek olmalari, empati kurabilmeleri ve kiiltiirel farkindalik gelistirmeleri kritik

Oneme sahiptir (Bell ve Kozlowski, 2002).

Sanal liderligin etkinligi, liderin yalnizca bireysel becerilerine degil, ayn1 zamanda
orgiitiin sagladigi destek sistemlerine de baghdir. Teknolojik altyapinin saglam olmasi,
acik ve net i slire¢lerinin tanimlanmasi ve calisanlara diizenli geri bildirim verilmesi,
sanal liderlik basarisini artiran unsurlar arasinda yer almaktadir (Francavilla, 2019; Gibbs
ve Sivunen, 2006).

Sonug olarak, sanal liderlik; dijital iletisim araglarinin etkin kullanimmi, sanal ortamda
giiven ve is birligi olusturmay1 ve liderlik fonksiyonlarinin mekansal mesafeden bagimsiz
sekilde yiirtitiilmesini gerektiren ¢agdas bir liderlik bicimidir. Etkili sanal liderler, diizenli
iletisim, empatik yaklasim ve giiclii bir gliven ortami saglayarak ekiplerini basariya
tasimaktadir (Jenster, 2010; Johndrow, 2022; Batirlik, 2021). Bu dogrultuda, sanal
liderligin etkinligini artirmak i¢in yeni stratejilerin gelistirilmesi, dijital yetkinliklerin
giiclendirilmesi ve sanal ortamda baglilig1 artiran yonetim yaklasimlarinin benimsenmesi

onemli bir gerekliliktir (Hutajulu, Susita ve Eliyana, 2021; Morse, 2022; Schmidt, 2014).
2.4.4  Esnek liderlik

Kiiresel olgekte is diinyasinin hizli degisimi, liderligin uygulanma sekillerini de
degistirmistir. Bu baglamda ortaya ¢ikan esnek liderlik (adaptive/flexible leadership),
farkli kosullara hizli tepki verebilen, g¢evresel degisimlere uyum saglayabilen ve
calisanlarin bireysel ihtiyaglarimi gozeten bir liderlik tarzidir (Yukl ve Mahsud, 2010). Bu
ortamda esnek liderler; dijital araclar1 etkin kullanabilen, ¢evik karar alma siireclerini
yOneten ve ¢alisanlaria giiven veren yaklasimlar sergileyen bireyler olmalidir (Van Wart
vd., 2019). Bu beceriler, ¢alisan motivasyonunu yiikseltmekte ve degisim siireglerine olan

direnci azaltmaktadir (Yukl, 2008).

Geleneksel, hiyerarsik ve kati liderlik yaklagimlarmin aksine; esnek liderlik, ¢evresel
belirsizliklerin yiiksek oldugu ortamlarda stratejik avantaj saglayan, degisen kosullara

hizli uyum gosterebilen ve caliganlarn bireysel ihtiyaglarma duyarli bir liderlik
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anlayisidir. Orgiitiin stratejik ve dinamik yapisini destekleyerek rekabet avantaji yaratir
(Alat ve Suar, 2020; Yukl, 2008).

Esnek liderlik; liderin gorev ve insan odakl liderlik tarzlar1 arasinda denge kurmasini,
degisken durumlara gore yaklasimini yeniden yapilandirabilmesini ve bu siirecte orgiit
icindeki farkli bireylerin ihtiyaglarin1 dikkate alarak kararlar alabilmesini igerir (Yukl ve
Lepsinger, 2004). Esnek liderlik orgiitlerin i¢ ve dis dinamiklerine kas1 duyarlidir. Esnek
liderler agik iletisim kurarak calisanlarimi yonlendirir ve geri bildirim mekanizmalarini
sistematik bicimde organize eder (Norton, 2010). Ozellikle ¢alisanlarla empatik iliskiler
kurabilen, seffaf iletisim yiiriitebilen ve is birligini tesvik eden liderlerin ekip

performansin artirdig1 ve orgiitsel baglihig: gliclendirdigi goriilmektedir

Dinamik ve belirsiz is ortamlarinda liderlerin hizla uyum saglamasi ve ekiplerinin degisen
kosullara gore verimli caligmalarini tesvik etmesi, esnek liderlik modelinin temel
gerekliliklerindendir. Bu yaklasim, calisanlara gorevlerini nasil yerine getireceklerine
dair 6zgiirliik tanirken, ayn1 zamanda sorumluluk bilincini gelistirir (Yukl ve Mahsud,
2010). Esnek liderler siirece degil sonuca odaklanir; ¢alisanin ofiste gecirdigi siireden
cok, yaptig1 isin kalitesini ve zamaninda tamamlanmasini énemser (Bass ve Riggio,
2006). Etkili ve seffaf iletisim kurarak ekip iiyeleri arasinda gliven ortami yaratmalari, is

birligini giiclendiren 6nemli bir unsurdur.

Esnek liderler, degisen is kosullarna hizla uyum saglayarak stratejilerini dinamik
bicimde revize edebilme becerileriyle organizasyonlarin kriz durumlarina daha etkili
yanit vermesini saglamaktadir (Yukl ve Mahsud, 2010). Bununla birlikte, duygusal zeka
ve empati becerileri, ¢aligan motivasyonunu artirmak ve zorluklara ¢6ziim Uretmek
agisindan kritik deger tasir (Alat ve Suar, 2020).

Esnek liderlik; ¢alisanlarin bireysel ihtiyaclarini dikkate almasi sayesinde is tatmini ve
calisan bagliligimni artiran 6nemli bir liderlik yaklagimidir (Ryan ve Deci, 2000). Ayni
zamanda, acik fikirli bir yonetim ortamu olusturarak yenilik¢i fikirlerin gelismesini tesvik
eder ve organizasyonlarin degisen pazar kosullarina hizli uyum saglamasini kolaylastirir

(Yukl ve Lepsinger, 2004).
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Ancak, esnek liderligin uygulanmasi her zaman kolay degildir. Kat1 organizasyonel
yapilar, esnek karar alma siiregleriyle celisebilir. Katilimc1 yonetim anlayisi, karar alma
stireglerinde zaman kaybina ve belirsizliklere neden olabilir (Norton, 2010). Ayrica,
orgutsel hedeflerle galisanlarin bireysel beklentileri arasindaki dengeyi kurmak liderler
acisindan 6nemli bir zorluktur (Zhu ve Jin, 2023). Esnek liderler hem 6rgut beklentilerini
kargilamak hem de calisan memnuniyetini saglamak gibi iki yonlii bir sorumluluk
tagimakta ve bu durum liderlik yiikiinii artirmaktadir (Kurvers, Wolf, Naguib, ve Krause,
2015).

Sonug¢ olarak, esnek liderlik cagdas organizasyonlar igin vazgecilmez bir liderlik
bigcimidir (Yukl ve Lepsinger, 2004). Belirsizligin ve hizli degisimin norm haline geldigi
giiniimiizde; yalnizca stratejik kararlar alabilen degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarini anlayan,
dijital araglar1 etkin kullanabilen, empati kurabilen ve degisimi yonlendirebilen lider
profilleri, organizasyonlarin basarisinda belirleyici rol oynamaktadir. Bu nedenle, liderlik
gelisim programlarinin esneklik temelli becerileri de igerecek sekilde yeniden

tasarlanmasi 6nem arz etmektedir (Yukl ve Mahsud, 2010; Zhu ve Jin, 2023).
2.5 Liderligin Doniisiimii

Teknolojideki gelismeler ve COVID-19 pandemisi ile doniisen ¢alisma sekilleri, liderlik
Ozelliklerini kokli bicimde sekillendirmistir. Pandemi 6ncesinde uzaktan ¢alisma, belirli
sektorlerde ve gecici olarak tercih edilen galisma ydntemi iken; pandemi stireciyle birlikte
ofis dis1 calisma zorunluluk haline gelmis ve yaygin bir uygulama olarak
kurumsallagsmustir (Allen vd., 2015; Contreras vd., 2020). Bu doniisiim yalnizca ¢alisma
bicimlerini degil; liderlik pratiklerini ve orgiitsel yapilarin temel isleyisini de kalici

bicimde degistirmistir.

Ozellikle uzaktan calisma uygulanmas: ile birlikte liderler, iletisim stratejilerini, ¢alisan
motivasyonunu saglama yontemlerini ve orgiitsel baglilig1 giiclendirme yaklasimlarimi
yeniden tasarlamalarini zorunlu kilmistir (Antonopoulou vd., 2021; Sten, 2024). Bu
baglamda mevcut ¢alisma, yeni nesil ¢alisma ortamlarinda liderligin nasil evrildigini,
hangi liderlik yaklagimlarinin 6n plana ¢iktigin1 ve oOrgiitsel basar1 i¢in en etkili
uygulamalarin neler oldugunu kapsamli bigimde incelemektedir (Cuhadar, 2022;
Northouse, 2018).
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Yeni calisma diizenlerinde liderlik anlayisi, klasik yaklagimlardan farkli olarak
dijitallesme, esneklik ve ¢alisan refahin1 merkezine alan daha dinamik ve buttincul bir
yapiya doniismiistir (Al-jedaibi, 2001; Antonopoulou vd., 2021; Lake, 2023) Bu
baglamda liderlerin; seffaf, esnek, giiven temelli ve teknolojiyle entegre yonetim
pratikleri gelistirmeleri kritik bir zorunluluk haline gelmistir. Calisan baghiligini artirmak,
orgiit i¢i verimliligi ylikseltmek ve degisime hizla uyum saglamak, ¢agdas liderlerin temel
sorumluluklari arasinda yer almakla (Bass, 1981) birlikte 6rgiitlerin de liderleri degisen

kosullara hazirlamam sorumlulugu bulunmaktadir

Rekabetin yogunlastig1 giiniimiiz piyasalarinda bilgi ve iletisim teknolojilerinin (BIT)
hizli gelisimi, ¢calisma ortamlarinda koklii degisimlere neden olmus; orgiitleri de bu
degisim dalgasina ayak uydurmaya zorlamistir (Avolio vd., 2009; Contreras vd., 2020;
Wojcak, Bajzikova, Sajgalikova ve Polakova, 2016). Ozellikle is siireglerinin dijital
platformlara taginmasi, fiziksel ¢alisma alanlarinin 6nemini azaltmis ve igin mekandan
bagimsiz hale gelmesi, orgiitsel yapilar agisindan bir paradigma degisimini beraberinde
getirmistir (Felstead ve Henseke, 2017). Bu gelismeler, mekansal ve zamansal esneklik
saglayarak calisanlarin ise baglilik ve motivasyon diizeylerini artirdigi yoniindeki
varsayimlarla desteklenmektedir (Felstead ve Henseke, 2017; Waizenegger, McKenna,
Cai ve Bendz, 2020).

Yeni ¢alisma dizenlerinde liderlerin, farkli baglamsal kosullara uygun esnek liderlik
davranislar1 sergilemeleri gerekmektedir. Beklenmedik durumlar karsisinda liderlerin
karar verme big¢imlerinin farklilik gostermesi dogaldir (Kessler, 2013). Durumsallik
teorisi, Orgiitlerin cevresel kosullara uyum saglamasi gerektigini; liderlerin de
karsilastiklar1 sorunlara en uygun coziimleri bularak orgiitsel basariy1 siirdiiriilebilir
kilmalarmi savunmaktadir (Kessler, 2013). Bu nedenle liderlerden, degisen baglamlara
uygun farkli liderlik davraniglari sergilemeleri beklenmektedir (Paul ve Ebadi, 1989).
Ozellikle dijitallesme baglaminda iliski odakh liderlik pratikleri dikkat ¢ekici drnekler
sunmaktadir (Dahlstrom, 2013). Etkin liderlik, giiclii iletisim kanallar1 araciligiyla
calisanlarin yeni kosullara uyum saglamasini kolaylastirmaktadir (Dahlstrom, 2013; De
Vries, Tummers ve Bekkers, 2019).
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Durumsallik teorisi, liderlerin her durumu ve her c¢alisant 06zglin bigimde
degerlendirmesini vurgular (Even, 2021). Uzaktan c¢alismanin kiiresel oOlcekte
yaygilagsmasinin temel nedenlerinden biri, ¢alisanlarin is siire¢lerinde daha fazla
esneklik ve soz hakki elde ettiklerinde, islerine daha yiiksek diizeyde baghlik ve
motivasyonla yaklagmalaridir (Kelliher ve Anderson, 2010). Literatiir incelendiginde,
uzaktan c¢alisanlarin ¢gogunlukla daha istekli ve motive bir tutum sergiledigini, ancak is-
yasam dengesine iligkin belirsizlikler ile 6zel yasam ve is arasindaki ayrimin
zayiflamasindan kaynaklanan sorunlar yasayabildiklerini ortaya koymaktadir. Bu
ayrimm giderek bulaniklagsmasi, c¢alisanlarda tiikenmislik riskini artirabilmektedir

(Felstead ve Henseke, 2017).

Bugiin liderlik artik duragan bir rol degil; siirekli degisen cevresel kosullarla etkilesim
halinde, baglama gore yeniden sekillenen dinamik bir siirectir. Teknolojik gelismeler, is
yapis bigimlerindeki doniisiimler ve artan belirsizlikler, liderlik anlayisini yeniden
tanimlamis; liderlerden daha esnek, empatik, dijital yeterlilige sahip ve baglamsal
farkindalig1 yiiksek olmalar1 beklenmistir (Avrillia, Hakim, Sulfia, ve Anshori, 2025).
Dolayisiyla, giiniimiizde liderligin basaris1 liderin kisisel 6zelliklerinin yani sira, i¢inde
bulundugu kosullar1 dogru analiz edebilme, uygun liderlik tarzini belirleme ve bu tarzi
stirdiiriilebilir sekilde uygulayabilme kapasitesine de baghdir (Alexander, De Smet,
Langstaff, ve Ravid, 2020).
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3 HIBRIT CALISMA YONTEMINDE LiDERLIK

21. yiizyilda teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve dijitallesme, caligma yagaminda
kokli paradigmalarin degisimini beraberinde getirmis; orgiitlerin is yapis bi¢imleri ile
yonetim anlayislarinda radikal doniisiimlere yol agmistir ((Abbatiello vd., 2017; Cuhadar,
2022; Kniffin, vd., 2021). Bu doniisiim siireci, COVID-19 pandemisiyle birlikte hiz
kazanmis; uzaktan, esnek ve hibrit ¢alisma uygulamalar1 giderek yayginlagsmis ve kalici
hale gelmistir. Pandemi, ekonomik belirsizlikler yaratmakla birlikte, esnek c¢aligsma
modelleri aracilifiyla drgiitler ve gahisanlar igin yeni firsatlar da dogurmustur. Ornegin
Barrero, Bloom ve Davis’in (2023) bulgularma gore, pandemi oncesinde ABD’de is
giinlerinin yalnizca %5’1 evden ylriitiilmekteyken, bu oran 2020 ortasinda %60’a
yiikselmis ve 2023 itibariyla yaklasik %30 diizeyinde sabitlenmistir. Giincel Gallup
(2025) verileri de bu egilimi dogrulamakta; uzaktan calismaya elverisli ¢alisanlarin
yaklasik 9%30’unun hibrit bigimde, %?20’sinin ise tamamen uzaktan c¢aligmay1

stirdiirdiigiinti gostermektedir.

Uzaktan ¢alismanin bu kalic1 yiikselisi, sirketlerin operasyonel ve stratejik yaklasimlarmi
yeniden sekillendirmis; esnekligin yalnizca kriz donemlerine 6zgii gegici bir ¢oziim degil,
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olarak degerlendirilmesine yol agmistir (Choudhury,
2020). Geleneksel ofis merkezli yapi, yerini giderek daha esnek ve dijitallesmis is
modellerine birakmis; bu yeni diizen, igsverenler ve ¢alisanlar agisindan kalici bir “yeni
normal” haline gelmistir (Pullan, 2020). Baslangicta yalnizca belirli sektorlerde
uygulanan uzaktan calisma, pandemi siirecinde zorunluluk haline gelmis; zamanla hibrit
modelin temelini olusturarak genis ¢apta benimsenmistir (Cookson, 2025; Waizenegger
vd., 2020).

Bu doniisiim yalnizca ¢alisma bigimlerini degil, liderlik yaklasimlarini da yeniden
tanimlama zorunlulugunu ortaya g¢ikarmistir (Radonic vd., 2021). Pandeminin ilk
asamalarinda bir¢ok orgiit bu degisime hazirliksiz yakalanmig (Bolisani, Scarso, Ipsen,
Kirchner, ve Hansen, 2020; Savi¢, 2020) ancak kisa siirede uzaktan galigmaya gegmek
durumunda kalmistir (Abbatiello vd., 2017; Elrhim ve Elsayed, 2020). Bilgi ve iletisim

teknolojileri (BIT) sektdrii bu geciste oncii rol iistlenmis; giivenlik altyapilarini
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giiclendirerek operasyonel siirekliligi saglamistir. Bu siireg, liderlerin fiziksel mekana
bagimli olmadan ekip yonetimi, takim ruhunu koruma ve kurumsal hedeflere ulasma

yollarini yeniden sekillendirmelerini gerektirmistir.

Arastirmalar, esnek calisma yontemlerinin c¢alisan verimliligi ile is-yasam dengesi
iizerinde olumlu etkiler yarattigini; ayrica rekabetin azalmasi ve isten ayrilma niyetinin
diismesi gibi sonuglar dogurdugunu ortaya koymaktadir (Austin-Egole, Iheriohanma ve
Nwokorie, 2020; Birnbaum, 2025; Lake, 2023; Shagvaliyeva ve Yazdanifard, 2014)

Uzaktan ve esnek ¢aligmanin getirdigi firsatlara ragmen, bu uygulamalarim bazi yapisal
ve iletisimsel giigliikler yarattigi goriilmektedir. Yang ve digerlerinin (2021) 61.000
Microsoft ¢alisani lizerinde yiiriittiikleri arastirma, firma ¢apinda uygulanan tam zamanl
uzaktan ¢alismanin ekipler arasi etkilesimi azalttigini, is birligi aglarin1 daha duragan ve
birbirinden yalitilmig bir yapiya doniistiirdiigiinii ortaya koymaktadir. Calismada ayrica,
eszamanli iletisim bicimlerinde diisiis, asenkron iletisimde ise artis gézlemlenmis; bu
durumun orgilit genelinde bilgi paylasimi ve edinimi siireglerini gii¢lestirebilecegi

vurgulanmustir (Yang vd., 2021)

Uzaktan caligma (telework), sanal ¢alisma ve evde calisma gibi alt modeller, hibrit
calisgmanin temel yapi taslarimi olusturmaktadir (Alkan Meshur, 2007). Her modelin
liderlik stiregleri tizerindeki etkileri farklilik gostermekte; 6rnegin uzaktan ¢alismada
giiven ve iletisim, sanal ¢alismada teknoloji ile is birligi, evde ¢alismada ise 6z yonetim
ve bireysel motivasyon on plana ¢ikmaktadir (Bozkurt, 2023; Purvanova ve Bono, 2009;
Larson, 2024). Dijital doniisiimiin hizlanmas1 ve degisen is giicii beklentileri
dogrultusunda hibrit ve esnek ¢aligma yontemleri artik yalnizca kriz donemlerine ¢ozUma
olmaktan ¢ikmig, modern diinyanin yeni normali olmustur (Avrillia vd., 2025; Hessels,
2021; Suhonen, 2023)

Bu boéliimde, esnek calisma yontemlerinden hareketle hibrit ¢alisma yonteminin temel
ozellikleri agiklanacak; ardindan hibrit ¢alisma baglaminda liderligin doniistimii ve hibrit
calismada liderlik 6lgegi gelistirme siireci ayrintili bicimde ele alinacaktir. Teknoloji, is-
yasam dengesi, kurum kiiltiirii, yonetim destegi, giiven, iletisim ve egitim gibi alt basliklar
araciligiyla hibrit liderligin bilesenleri kapsamli bigimde degerlendirilecektir. Ayrica
orgiitlerin hibrit modele ge¢is siirecinde karsilastiklar1 zorluklar ile liderlerin bu
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zorluklara yonelik gelistirdikleri stratejiler tartigilacaktir. Tiim bu dogrultuda, literatiir
incelemesinden elde edilen bulgular Uzerinden hibrit ¢alismada liderligin temel
degiskenleri analiz edilerek, liderlik becerilerinin gelisimine iliskin kuramsal bir yol

haritas1 sunulmasi amag¢lanmaktadir.
3.1 Esnek Cahsma Yontemleri

Bilgi ve teknolojinin gelisimi ve kiiresellesme caligma yasaminin dinamiklerini koklii bir
sekilde degistirmistir. Rekabetin yogunlastigi giiniimiiz is diinyasinda isletmeler,
varliklarmi koruyabilmek i¢in daha hizli ve etkili kararlar almak durumunda kalms; bu
stirecte esneklik, giderek kritik bir unsur haline gelmistir (Noyan, 2007; Simsek, 2012).
Calisanlar acisindan ise yeni teknolojilere ve ¢calisma bigimlerine uyum gostermek, ayni
zamanda is giicli piyasasinin talep ettigi yetkinlikleri gelistirmek 6nemli bir gereklilik
olarak ortaya c¢ikmustir. Esneklik, bu degisimlere adaptasyon yetenegi olarak
tanimlanmakta olup, modern is diinyasinda stratejik bir rol tistlenmektedir (Altun, 2021;

Balkir Giilen, 2023; Oztiirkoglu, 2013).

Ekonomik ve endiistriyel ¢cevredeki degisimlerin hiz kazanmasi, orgiitlerin kendilerini ve
yonetim anlayislarmi siirekli olarak yenilemelerini gerekli kilmistir. Giintimiizde
orgiitlerden beklenen temel Ozellik, ¢esitlilik, karmasiklik ve belirsizlik karsisinda
esneklik gosterebilmeleridir (Alexander vd., 2020; Ozgelik, 2021; Yeke ve Ozveren,
2024). Bu baglamda esneklik kavrami, 6rgiitlerin degisken kosullara uyum saglamasinda
kilit bir unsur haline gelmistir (Merdan, 2021). Shein, Maurer ve Novak’in (1977)
arastrmasinda, deneysel sinirhiliklar nedeniyle iiretkenlik iizerinde kesin &lgiimler
yapilamamig; ancak esnek c¢alismanin iiretkenlik iizerinde olumsuz bir etkisinin
bulunmadigi, hatta diisiik maliyetli bir yan hak olarak g¢alisanlara sunulabilecek bir

uygulama niteligi tagidig1 belirtilmistir.

Esnek ¢alisma yontemi, orgiitlerin geleneksel is yapma diizenlerinden zaman, yer ve igin
yapilma bi¢imi acisindan ayrisan; kurum politikalar1 ve hukuki diizenlemelerle
desteklenen bir ¢alisma yaklasimidir (Gokce ve Bolat, 2025). Bu yontem, ¢alisanlara
gorevlerini ne zaman, nerede ve hangi yogunlukta yerine getireceklerine dair tercih hakk1
tanirken; orgiitlere rekabet kosullarma uyum, daha yatay hiyerarsi, iiretken ekip ¢alismas1
ve degisime hizli adaptasyon olanag: saglar (Ozgelik, 2021; Oztiirkoglu, 2013).
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Esnek calisma 1970'li yillardan itibaren 6ne ¢ikmaya baglamig; ekonomik krizler ve
teknolojik gelismeler bu siireci hizlandirmistir. 1973 Petrol Krizi gibi kiiresel capta etkili
olaylar, geleneksel tiretim modellerinin siirdiiriilebilirligini zorlamis ve bu durum Fordist
iiretim anlayiginin yerini daha esnek ve ¢evik sistemlere birakmasina yol agmistir (Noyan,
2007). Ayn1 donemde devletin ekonomiye miidahale ettigi politikalar birakilmis, yerine
serbest piyasa kurallarina dayali yeni ekonomik anlayislar gelmistir. Bu degisimle birlikte
sermaye piyasalari daha serbest hale gelirken, is giicli piyasalarinda ise daha esnek
calisma modelleri yaygmlasmistir. (Karaaslan, 2023; Merdan, 2021). Bu slrecte,
ekonomik krizler kargisinda orgiitlerin esneklik politikalarma yonelmesi, farkli ¢caligma

modellerinin benimsenmesini hizlandirmistir (Sariipek vd., 2023; Tirtar, 2023).

Kiiresellesme ile birlikte, 6rgiitlerin uluslararasi ticaret ve sermaye hareketlerine daha
hizli uyum saglamalarint zorunlu kilmistir. Pandemi Oncesinde ise esnek caligma
bicimleri ozellikle bilisim sektorii gibi belirli alanlarda yaygmlasmis ve genellikle

uzaktan ¢alisma modeliyle 6zdeslesmistir (Noyan, 2007; Sarpkaya, 2023; Ozcelik, 2021).

BIT kullanimi, geleneksel ofis smirlarmi yeniden tammlayarak esnek ¢alismay1
desteklemis ve bu siirecin temelini olusturmustur (Bozkurt, 2023; Chung ve van der
Lippe, 2018). Teknolojik gelismeleri yeterince benimseyemeyen ve verimliliklerini
artrramayan Orgiitler rekabet disina itilmis; basarili kurumlar ise uluslararasi birlesmelerle
bliylime stratejileri gelistirmistir. Dijitallesmenin iiretim siire¢lerinin merkezine
yerlesmesi, is diinyasinda koklii bir doniisiimii beraberinde getirmistir. Ayn1 zamanda,
kiresel krizlerin etkisiyle artan rekabet ortami, esnek yonetim anlayisina olan ilgiyi de
artrmustir (Balkir Giilen, 2023).

Esnek ¢alisma yontemleri, calisanlarin is-yasam dengesini koruyarak daha saglikli ve
iretken olmalarmi desteklemektedir (De Leede ve Heuver, 2016; Shagvaliyeva ve
Yazdanifard, 2014). Bu yontemler ayni zamanda yaraticiligi tesvik etmekte ve yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasia zemin hazirlamaktadir (Radonic vd., 2021). Orgiitler agisindan
bakildiginda ise, esnek calisma; operasyonel maliyetleri azaltmakta, verimliligi
artirmakta ve is siire¢lerinin daha etkin yonetilmesini miimkiin kilmaktadir. Calisma
saatlerinin esnekligi ¢aligan memnuniyetinin yaninda yenilik¢i diisiinme potansiyelini de

desteklemektedir (Austin-Egole vd. ,2020; Preenen, Vergeer, Kraan, ve Dhondt, 2015)
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Boylece g¢alisanlar, degisen ¢alisma kosullarina daha kolay uyum saglayarak yaratici

fikirler gelistirebilirler (Radonic vd., 2021; Coenen ve Kok, 2014).

Esnek c¢alisma uygulamalarinin calisanlar {lizerindeki etkilerine dair yapilan literatiir
taramalar1 esnek ¢aligmanin i tatminini artirarak ¢alisanlarin 6znel iyi oluglaria anlamli
ve olumlu etkilerinin oldugu, orgiite olan baghiligini giiclendirdigini ortaya koymaktadir

(De Leede ve Heuver, 2016; Preenen vd., 2015).

Calisma saatlerinin esneklestirilmesi, calisanlarin daha verimli ¢alismalarma olanak
saglarken is yorgunlugunu da azaltmaktadir (Choudhury, Foroughi, ve Larson, 2021;
Kelliher ve Anderson, 2010). Bunun yani sira, sanal c¢alisma ydntemlerinin
benimsenmesi; calisanlar arasindaki iletisimi ve 1is birligini giiglendirmekte,
organizasyonel uyumu artrrmakta ve takim i¢i etkilesimi desteklemektedir
(Brummelhuis, Bakker, Hetland ve Keulemans, 2012). Bu unsurlar birlikte
degerlendirildiginde, esnek calisma uygulamalarinin hem calisan performansi hem de

kurumsal baglilik iizerinde olumlu etkiler yarattigi goriilmektedir.

Covid-19 pandemisi siirecinde uzaktan ve esnek ¢alisma yontemleri, kiiresel 6l¢ekte hizla
yaygmlasmis ve is diinyasinda kalic1 bir doniisiim yaratmistir. Pandemi 6ncesinde sinirlt
bir ¢alisan kitlesine sunulan uzaktan ¢calisma imkani, pandemiyle birlikte genis bir kesim
tarafindan deneyimlenmis ve bu modelin siirdiirtilebilirligi {izerine 6nemli kazanimlar
elde edilmistir (Kniffin vd., 2021). Bu siirecte isletmeler, rekabet avantajlarini
koruyabilmek ve degisen ekonomik kosullara uyum saglayabilmek adina hibrit ve esnek
calisma yontemlerini benimsemek zorunda kalmistir. Dijital altyapilarm gelisimi, sanal
toplant1 sistemleri ve bulut tabanli platformlar, is silire¢lerinin zaman ve mekandan

bagimsiz yiiriitiilmesini saglamistir.

Esnek g¢aligma sistemleri, orgiitlerin piyasa kosullarindaki degisime daha kolay uyum
saglamasina olanak taniyarak rekabet avantaji sunmaktadir. Teknolojik gelismeler ve
dijitallesmenin hiz kazanmasi, bu ¢alisma modelinin uygulanabilirligini artirmis hem
maliyetleri diisiirmiis hem de c¢alisanlarin is-yasam dengelerini korumasina katkida
bulunmugtur. Pandemi ile birlikte, esnek ¢aligma sistemlerinin yayginlagsmasini
ivmelendirmis ve bir¢ok Orgiitte bu uygulamalar kalici hale gelmistir (Balkir Giilen,
2023). Pandemiyle birlikte isletmeler altyapilarini yeniden yapilandirarak daha verimli
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calisma diizenleri kurmus ve esnek ¢alisma modellerini kurumsal kiiltiirlerinin bir parcasi
haline getirmistir. Zorunlulukla baslayan bu doniisiim, insana ve esenlige dayali bir

yaklagim olarak postmodern yonetim anlayisiyla Ortiisen bir yapi sunmaktadir (Yiicel,
2017).

Esnek calisma modellerinin sagladigi avantajlar, ¢alisanlar ve orgilitler acgisindan ¢ok
yonliidiir. Esnek calisma saatleri ve mekansal ozgirliik, ¢alisanlarmn yaraticiligini
artirmakta, yenilik¢i fikirlerin gelismesine zemin hazirlamaktadir (Radonic vd., 2021),
zamansal esneklik, bireylerin genel mutlulugunu ve isle ilgili tatmin diizeylerini
artirmakta ve is siireglerine daha saglikli uyum saglamalarina olanak tanimaktadir. Bu
dogrultuda, esnek ¢alisma uygulamalar1 ¢alisanlarin motivasyonlarini artirmakta ve is
tatmini ile performans diizeylerinde yilikselme saglamaktadir. Boylece Orgitler ve

calisanlar igin “kazan-kazan” durumundan dolayi tercih edilmektedir (Wheatley, 2016).

Esnek c¢alisma yontemleri ayrica, stres ve tiilkenmisligi azaltarak motivasyonu
yiikseltmekte; bu da is performansi ve orgiitsel bagliliga olumlu sekilde yansimaktadir
(De Leede ve Heuver, 2016). Bununla birlikte, 6rgutlerin yenilik¢i yonlerini de
desteklemektedir. Kniffin ve digerleri (2021), bireysel ¢alisanlarin ve daha az etkilesimde
bulunan kisilerin evden calisirken daha verimli olduklarini belirtmislerdir. Preenen ve
digerlerinin (2015) ¢alismalari, i¢ is giicii esnekligi ve uzaktan calisma uygulamalarmin
orgiitlerin inovasyon performansi lizerinde dogrudan olumlu etkileri oldugunu ortaya
koymaktadir. Hollanda'da yapilan bir arastirmada uzaktan calismanm yeni {riin
gelistirme siireglerinde performansi artirdigi saptanmistir (Coenen ve Kok, 2014). Bu
baglamda esnek galisma sistemleri Orgutlerin biiytime hedeflerini destekleyen ¢agdas bir

model olarak degerlendirilmektedir.

4857 sayili Is Kanunu’na gore Tiirkiye’de esnek calisma yontemleri, calisma hayatinin
degisen dinamiklerine uyum saglamak amaciyla cesitli modeller c¢ercevesinde
diizenlenmistir (Balkir Giilen, 2023; Is Kanunu, 2003). Bu dogrultuda orgitler agisindan
farkli diizeylerde esneklik saglayan cesitli calisma bicimleri yasal ¢erceveye
kavusturulmustur. Tiirkiye’de uygulanmakta olan esnek calima yontemleri arasinda;
uzaktan (tele) ¢aligma, ¢alisanin isyerine fiziken gelmeden gorevini yerine getirmesi,

gegici is iliskisi, bir calisanin sinirl bir siire i¢in baska bir isveren nezdinde ¢alistirilmast;
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alt igverenlik, bir isin belli bir kismmin baska bir isverene devredilmesi; ¢agr1 iizerine
calisma, calisanin sadece ihtiya¢ duyulan zamanlarda gorev almasi gibi modeller yer

almaktadir.

Bunlara ek olarak; evden ¢alisma, calisanin gorevlerini ev ortaminda yiirlitmesini; is
paylagimi, ayni pozisyonun iki veya daha fazla ¢alisan tarafindan paylasilmasini; belirli
stireli caligma ve kismi siireli ¢galigma, sabit bir zaman dilimi yerine belirli donemler veya
daha kisa siirelerle ¢alisilmasimi; sikistirilmis is haftasi ise haftalik ¢aligma siiresinin daha
az giine yogunlastirilarak uygulanmasini ifade etmektedir. Bu modeller, isgiicii
piyasasinda esnekligi artirarak hem c¢alisanlarin ig-yasam dengesini desteklemeyi hem de
orgiitlerin degisken ihtiyaglarina daha hizli uyum saglamalarini amaglamaktadir (De

Menezes ve Kelliher, 2017).

Ozellikle teknoloji sektdriine yonelik yapilan ¢alismalar, esnek ¢alisma bigimlerinin stres
diizeyini azalttigini ve tiikkenmislik hissini diistirdiigiinii ortaya koymustur (Moen vd.,
2016). Cografi konum veya saat dilimi fark etmeksizin siirdiiriilebilir olan bu modelin bir
diger boyutu ise ticretlendirilmemis ¢alisma saatlerinin artmasi yoniinde elestirilmekte,
bu durum cgalisanlar agisindan dezavantaj olarak degerlendirilmektedir (Kelliher ve

Anderson, 2010).

Pandeminin sona ermis olmasina ragmen, birgok Orgiit halen uzaktan ve esnek calisma
yontemlerini stirdiirmekte ve bu modellerin hibrit ¢alisma bi¢imlerine evrilmekte oldugu

g6zlemlenmektedir (Contreras vd., 2020; Radonic vd., 2021).
3.1.1 Uzaktan ¢cahsma

Uzaktan ¢alisma yontemi literatiirde farkli kavramlarla tanimlanmaktadir. Ornegin,
Ingiltere’de “e-worker”, Kuzey Amerika’da “teleworking”, “telecommuting” veya
“remote working” terimleri kullanilmaktadir. Baz1 kaynaklarda ise ¢evik ¢aligma (agile
working) ve dagmik ¢alisma (distributed work) ifadeleri tercih edilmektedir (Bailey ve
Kurland, 1999; Contreras vd., 2020; Demircioglu, 2022; Grant, Wallace, Spurgeon,
Tramontano, ve Charalampous, 2019; Lindholm, 2021; Nayani, Nielsen, Daniels,
Donaldson-Feilder, ve Lewis, 2018; Othman, Mohd ve Osman, 2009; Ozcan, 2018;
Ozgelik, 2021; Rockmann ve Pratt, 2015; Schwindt, 2023).
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Yunanca kokenli “tele” sozcligli “uzaktan” anlamina gelirken, giinliik kullanimda bu
yontem ¢ogu zaman “home office” olarak ifade edilmektedir. Hatta pandemi ile birlikte
evden ¢aligma, smart working (akilli caligma) olarak da isimlendirilmistir (Bolisani, vd.,
2020). Literatir’de bu kavramlar kimi zaman birbirinin yerine kullanilsa da igerik

bakimindan farkliliklar bulunmaktadir (Savi¢, 2020). Uzaktan ¢alisma ile ilgili yapilan

tanmlar Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10. Uzaktan Calisma ile Ilgili Tanimlar

Yazar(lar)/Y1l

Uzaktan Cahsma Tanimm

Neufeld, vd., (2010)

Uzaktan ¢alisma, cografi olarak farkli konumlarda bulunan
ekip tyelerinin elektronik iletisim araglar1 araciligiyla
koordinasyon ve igbirligi yiiriittiikleri ¢aligma bigimidir..

Graber (2015)

Uzaktan ¢alisma, ¢alisanlarin 6rgiit mekanindan fiziksel
olarak bagimsiz bigimde, bilgi ve iletisim teknolojileri
araciligiyla igbirligi, iletisim ve gorev yiirlitme siireclerini
stirdiirdiikleri bir ¢aligma bigimidir. Bu model, teknolojiyle
desteklenen iletisim, koordinasyon ve orgiitsel kiiltiiriin etkin
bi¢cimde yonetilmesine bagl olarak tiretkenligi, baglilig1 ve
orgiitsel verimliligi artirabilir

Messenger ve Gschwind
(2016)

Uzaktan ¢alisma, ¢alisanin isverenin fiziksel mekani disinda,
bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanarak igini yiirtttigii
esnek bir ¢aligma Orgiitlenmesidir.

Felstead ve Henseke (2017)

Uzaktan ¢alisma, ¢alisanlarin gorevlerini geleneksel isyeri
disinda yerine getirmelerine imkan taniyan ve mekansal
esneklik lizerine temellenen bir ¢alisma bigimi olarak
tanimlanir.

Choudhury (2020)

Uzaktan ¢aligma, ¢alisanlarin belirli bir fiziksel mekana bagl
olmaksizin gérevlerini yerine getirmelerine olanak tantyan,
yiiksek diizeyde esneklik saglayan bir calisma modelidir.

Grzegorczyk, Mariniello ve
Schraepen (2021)

Uzaktan ¢alisma, fiziksel ve sanal etkilesimin bir arada
yiritildiigi, mekansal olarak dagitilmis yeni bir ¢aligma
bigimi olarak tanimlanir.

Wang, vd., (2021)

Uzaktan ¢aligma, ¢alisanlarin ofis disinda —cogunlukla ev
ortaminda— dijital araglarin destegiyle is gorevlerini
yiiriittiikleri bir caligma diizenidir.

Galanti vd. (2021)

Uzaktan ¢aligma, ¢alisanlarin iglerini orgiitiin fiziksel
smirlart diginda, genellikle kendi konutlarinda bilgi ve
iletisim teknolojileri araciligryla yiirtittiikleri; is talepleri (or.
aile-is ¢atigmasi, sosyal izolasyon, dikkat dagitict ortamlar)
ile is kaynaklarmin (6r. 6zerklik, 6z liderlik) etkilesimi
sonucu tretkenlik, ise katilim ve stres diizeylerini etkileyen
bir ¢alisma bi¢imidir

Kniffin vd. (2021)

Uzaktan ¢aligma (remote work / work from home),
calisanlarin orgiit ortam1 disinda, ¢ogunlukla kendi
konutlarinda bilgi ve iletisim teknolojilerinin destegiyle
gorevlerini yiiriittiikkleri bir caligma bigimidir. Bu model,
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fiziksel mekandan bagimsiz ¢caligmay1 miimkiin kilarken,
orgiitsel gézetim, sinir yonetimi ve ig-yasam dengesi gibi
yeni zorluklar dogurur. COVID-19 pandemisiyle birlikte
“zorunlu evden ¢aligma” bi¢ciminde kitlesel bir doniisiim
yasamig ve bu durum, ¢alisanlarin iiretkenligi, motivasyonu
ve iyi olusu tizerinde kalici etkiler yaratmigtir

Henry ve digerleri (2021) telework kavramini, ¢alisanlarin 6rgiit merkezinden bagimsiz
olarak ev ya da alternatif bir mekanda BIT araciligiyla gérevlerini yerine getirmesi olarak
tanimlamaktadir. Buna karsilik daginik ¢alisma, isin gergeklestirildigi mekanlarin cografi
olarak farklilasmasi ve merkezi olmayan bir diizen iginde siirdiiriilmesi seklinde
aciklanmaktadir (Chen ve McDonald, 2014; Demetriades, Cabrita, ve Eiffe, 2023;
Larson, 2024; Narayanan, Menon, Plaisent ve Bernard, 2017; Noyan, 2007; Ollo-Lépez,
Gofii-Legaz, ve Erro-Garcés, 2021; Olger, 2004). Bu modelde ekip iiyeleri farkli
sehirlerde veya iilkelerde konumlanmakta; bu durum zaman farkliliklari, kiiltiirel
cesitlilik ve koordinasyon giigliiklerini giindeme getirmektedir. Telework daha g¢ok
bireysel diizeyde mekan bagimsizligini ifade ederken, daginik calisma orgiitsel diizeyde
cografi yayllimi1 ve eszamanli/asenkron is birligini 6ne ¢ikarmaktadir. Tele-¢calisma
modelinde fiziksel bir igyeri varligm siirdiirlirken; fiziksel ofisin bulunmadig1 daginik
modellerde yénetim sureclerinin ylrittlmesinde teknolojinin rolii cok daha belirgin hale
gelmektedir (Alkan Meshur, 2007; Amigoni ve Gurvis, 2009; Chiru, 2017; Dogan, 2024;
Horgen ve Choo, 2022; Karagmar ve Filizoz, 2023; Olger, 2004; Wojcak vd.,2016;
Schwindt, 2023; Vega, Anderson ve Kaplan vd., 2017).

Baslangicta cevresel siirdiiriilebilirligi desteklemek ve trafik yogunlugunu azaltmak
amaciyla glindeme gelen telework uygulamalart (Chiru, 2017; Giovanis, 2018;
Narayanan vd., 2017), 1970’1i yillarda yasanan petrol krizi sonrasinda dikkat ¢ekici bir
ivme kazanmistir. 1990-2002 yillar1 arasinda uygulanma orani yaklasik %200 artan bu
calisma bicimi (Smith, Patmos ve Pitts, 2015), 2019 il itibartyla kiiresel dlgekte
yayginlik kazanmig; COVID-19 pandemisinin etkili oldugu Mart—Nisan 2020 déneminde
ise diinya genelinde %61 diizeyine ulasmustir (Graves ve Karabayeva, 2020; Lewis, 2023;
Yeke ve Ozveren, 2024).

Dijitallesme, is siireclerini mekandan ve zamandan bagimsiz hale getirerek ofiste
yapilmast zorunlu gorevlerin sayisint O6nemli Olgiide azaltmustir (LOpez-lgual ve

Rodriguez-Modrofio, 2020; Messenger ve Gschwind, 2016). Nitekim Liu ve
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arkadalarinin (2020) yaptig1 arastirmada, dijitallesmenin artmasiyla birlikte ABD’deki

islerin yaklagik %37 sinin uzaktan yiiriitiilebilir oldugunu ortaya koymustur.

Is yasamimda teknolojinin etkinliginin artmasi, uzaktan c¢alisma modellerinin
cesitlenmesine ve is diinyasmin dinamiklerinde koklii doniisiimlere yol agmustir (George,
Lakhani ve Puranam, 2020). Yonetim iglevleri giderek dijital araglar iizerinden
gerceklestirilmekte ve bu durum oOrgiit yapilarinda dikkate deger degisimlere neden
olmaktadir (LOpez-lgual ve Rodriguez-Modrofio, 2020; Olger, 2004; Svensson ve
Koistinen, 2021). Uzaktan calisma, c¢alisanlarin gorevlerini teknolojik ve dijital
araclardan yararlanarak fiziksel i merkezinin diginda herhangi bir ortamda siirdiirmeleri
seklinde tanimlanmaktadir (Yazici, 2020). Boylece teknolojik gelismeler sayesinde
calisanlar, fiziksel ofise bagli kalmadan islerini yiiriitebilmektedir (Eikenberry ve Turmel,

2024; Fisher ve Fisher, 2000).

Pandemi Oncesinde literatiirde yaygin olarak kullanilan telework kavramu, siireklilik ve
kullanim siklig1 nedeniyle arastirmanin bundan sonraki bdliimlerinde uzaktan g¢aligma
terimiyle ifade edilmistir (Contreras vd., 2020; Demetriades, Cabrita,ve Eiffe, 2023;
Drumea, 2020; Grzegorczyk vd., 2021; Lindholm, 2021; Milasi, Gonzalez-Vazquez ve
Fernandez, 2020; Polat, 2023; Sampat, Raj, Behl, ve Schoebel, 2022).

Calisanlarin  uzaktan c¢alisma kosullarma uyum saglamalari 6nem kazanirken,
yoneticilerin de hangi calisanlarin bu modele daha uygun oldugunu belirleyebilme
yetkinligine sahip olmalar1 kritik hale gelmistir (Choudhury vd., 2021; Groen, Van Triest,
Coers ve Wtenweerde, 2018; Hunter, 2019). Kaplan ve digerlerinin 191 yonetici ile
gerceklestirdigi arastirmada, yOneticilerin genellikle yiiksek performans gosteren
calisanlar1 uzaktan caligmaya daha uygun gordiikleri ve bu yaklasimin calisanlarin
performanslarini siirdiirme motivasyonunu artirdigi ortaya konmustur (Chiru, 2017

Lewis, 2023; Kaplan, Engelsted, Lei ve Lockwood, 2017).

Geleneksel calisma ile uzaktan calisma arasindaki temel farkliliklar Tablo 11’de
gosterilmistir (Bilginoglu, 2021; Collins, Hislop ve Cartwright, 2016; Contreras vd.,
2020; Woijcak vd., 2016).
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Tablo 11. Geleneksel Calisma ile Uzaktan Calisma Arasindaki Farkliliklar

S.Nu. Geleneksel Cahsma

Uzaktan Cahisma (Telework)

1 Calisan, caligma saatleri boyunca
fiziksel olarak is yerindedir.

Calisana yalmzca (BIT) araciligryla ulasilabilir.

fletisimin anlasilmasi1 olasilig1 daha

Etkili iletisimin oniinde mevcut engeller vardir

2 yliksektir. — anlamak genellikle daha fazla zaman alir.
Bilinmeyen  durumlar  caresizlik  hissi
Sorunlarin  meslektaslarla  birlikte u.yan.dlrablllr; s ahsan p roblevm ! nas'll gozecegin
3 bilmiyorsa, kime damisacagini bilmiyorsa ve

daha hizli ¢6ziilmesi miimkiindiir.

mesgul meslektaslar1 tarafindan gormezden
geliniyorsa bu his artar.

Uzaktan calisanlarin evden
4 calisabilmesine duyulan kiskanglik,

Onceden basarili oldugu islerde yasanan
basarisizliklar nedeniyle zamanla motivasyon

motivasyon kaybina yol agabilir. kayb1 yasanabilir.

Uzaktan c¢alisanlara kiyasla daha
fazla rutin ve kaliplasmis is yasanir;
geleneksel cgalisan, ¢alisma saatlerini
Ozgirce yeniden diizenleyemez.

Uzaktan ¢alisan, giindiiz ¢alismamayi tercih
edip gece veya hafta sonu caligabilir Kigisel ve
isle ilgili gorevlerini dzgiirce uyumlayabilir.

Calisanin is yerinde fiziksel olarak
6 bulunmas: nedeniyle terfi etme
olasilig1 daha yiiksektir.

Sosyal izolasyonun artma ve
hedeflerinde azalma gordilebilir.

kariyer

Pandemiyle birlikte uzaktan calisma kiiresel 6lgekte hizla yaygmlasmis ve bir¢cok orgiit
tarafindan kalic1 bir is modeli olarak benimsenmistir (Altun, 2021; Milasi vd., 2020;
Uluslararas1 Calisma Orgiitil, 2020). Bu gelisme, drgiitlerin yapilarinda koklii degisimlere
yol agarak uzaktan ¢alismay1 gegici bir kriz uygulamasindan ¢ikarip siireklilik kazanan
bir yontem haline getirmistir (Contreras vd., 2020; Even, 2021; Johnson ve Suskewicz,
2020; Lindholm, 2021; Messenger ve Gschwind, 2016; Ozimek, 2020; Svensson ve
Koistinen, 2021; Wakefield, Leidner ve Garrison, 2008)

Tiirkiye’de pandemi ilaninin ardindan yapilan degerlendirmeler ise kurumlarm yaklasik
dortte lciiniin kisa siirede uzaktan caligma sistemine gectigini ortaya koymaktadir

(Deloitte Turkiye, 2020).

Avrupa Birligi uygulamalarinda uzaktan ¢alisma, bilgi teknolojilerinin etkin kullanimiyla
calisanlarin igverenlerinden ve isyerlerinden uzakta faaliyetlerini yiiriittiikleri bir model

olarak tanimlanmaktadir (Tokol, 2003; Yavuz, 1995).

Bilgi ve iletisim teknolojileri sayesinde is amagl seyahatlerin dijital platformlara

taginmasiyla mekansal bagimliligin azalacag ve is siireclerinin daha esnek hale gelecegi
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ongoriilmiistiir (Lewis, 2023). Ayrica bu modelin, trafik yogunlugu ve ¢evre kirliligi gibi
toplumsal sorunlarin ¢éziimiine katki saglayabilecegi vurgulanmistir (Berthiaume, 2020;

Giovanis, 2018; Messenger ve Gschwind, 2016; Oztiirkoglu, 2013).

Lewis’in (2023) Florida merkezli bir girkette yaptig1 arastirma, tam zamanl islerin ofis
ortami diginda da basariyla siirdiiriilebilecegini gostermektedir. Uzaktan calismanin
yayginlasmasinin en Onemli nedenlerinden biri, toplantilarin dijital platformlara
tasinmasiyla saglanan maliyet avantajlaridir (Johnson ve Suskewicz, 2020). ABD’de ise
2025 yili itibariyla yaklagik 36 milyon ¢alisanin uzaktan calisacagi ongoriilmektedir
(Courtney, 2022).

Etkin bir uzaktan calisma yapismin olusturulabilmesi i¢in orgiitlerin yatay ve merkezi
olmayan bir yapiya sahip olmalar1 6nemlidir. Bu yap1 sayesinde bilgiye erisim
kolaylasmakta, giic merkezinin dagilmasiyla calisanlarin karar alma siire¢lerine daha
aktif katilimi tesvik edilmektedir (Austin-Egole vd., 2020; Cortellazzo vd., 2019).
Gilintimiizde iletisim biiylik 06lgtide dijital araglar ve yazilimlar aracilifiyla
yuritiildiigiinden, liderlerin yalnzca yliz yiize degil, ayn1 zamanda bilgi ve iletisim
teknolojileri iizerinden de etkili iletisim kurma yetkinligi kritik bir 6nem tagimaktadir

(Van Wart vd., 2019).

Tiirkiye’de uzaktan calisma, 4857 sayili Is Kanunu’nun 14. maddesinde su sekilde
tanimlanmistir: “is¢inin, isveren tarafindan olusturulan is organizasyonu kapsaminda is
gorme edimini evinde ya da teknolojik iletisim araglari ile igyeri disinda yerine getirmesi
esasina dayali ve yazili olarak kurulan is iliskisi” (Is Kanunu, 2003, md.14). Bu tanima
gore, bir caligmanin uzaktan ¢alisma modeli olarak degerlendirilebilmesi i¢in; ¢alisanin
evde veya igyeri diginda calismasi, teknolojik araclar1 kullanmasi ve igverenin yonetim
kontrolii altinda bulunmasi gerekmektedir (Aydindz, 2014; Balkir Giilen, 2023).
Tiirkiye’de 10 Mart 2021 tarihinde ¢ikarilan “Uzaktan Calisma Yo6netmeligi” ile uzaktan

caligma yontemi , 4857 sayili Is Kanunu kapsaminda yasal bir zemine oturtulmustur.

Grant ve digerlerinin (2013) uzaktan ¢alisanlarin is-yasam dengesi ve iyi oluslarma iligkin
yiiriittiikleri arastirmada belirledikleri temel boyutlar, Tablo 12°de sunulmustur (Grant
vd., 2019; Roman vd., 2018).
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Tablo 12. Uzaktan Calismanin Boyutlar1

Alan Boyut Tamm
E-c¢alisan olmak i¢in gerekli beceri ve yetkinliklere sahip
E-calisma Etkinligi olma ve bu becerileri kullanarak kendini etkin bir sekilde
. o yonetebilme yetenegi.
Is Etkinligi

E-is Etkinligi

Dogru teknolojiyi kullanarak, net hedefler belirleyip daha
yiiksek is performansi saglamak amaciyla, e-calisan olarak
iyi sonuglar elde etme yetenegi.

Organizasyon ile
Miski

Yonetim Tarzi

E-c¢aliganin, yoneticisinin ya da siipervizoriiniin onu
yonetme tarzini ve ekip ile kurdugu iletisim yontemlerini
nasil algiladigmi ifade eder.

E-caligsanlara verilen sorumluluk ve 6zerklik derecesini

Giliven yansitir; bu, e-¢alisanlarin kendi iglerini bagimsiz olarak
yiiriitmelerine olanak tanir.
E-caligma sirasinda saglik ve refahin olumlu bir sekilde
E-Refah A . . . . .
E-Refah yonetilmesi, asir1 ¢alismanin 6nlenmesi ve mesai sonrasi is

Iyi olma hali

ile zihinsel bagin koparilmasi yetenegi.

Is-Yasam Dengesi

Is-Yasam Entegrasyonu

Is ile kisisel yasamin taleplerini dengeli ve etkili bir sekilde
bir araya getirme yetenegi; is-yasam entegrasyonunun koti
yonetimi, refah tizerinde olumsuz etkilere neden olabilir.

Rol Yonetimi/Catismast

Ebeveyn, calisan ya da bakim veren gibi farkli roller
arasinda gerektiginde basarili bir sekilde gegis yapabilme
kabiliyeti.

Sinirlarm Yonetimi

Is ile is dis1 gorevler arasinda etkili gegis yapma ve e-
calisma esnasinda aile iiyeleri veya is dis1 faaliyetler igin
net smirlar belirleme becerisi.

Uzaktan ¢aligmanin, orgiitler ve ¢alisanlar agisindan hem gii¢lii hem de zayif yonleri

bulunmaktadir. Bu ¢aligma bigiminde yoneticiler, yalnizca operasyonel islevleri yerine

getirmekle kalmayip ayni zamanda giiven ortami olusturma ve vizyon belirleme gibi

temel liderlik rollerini

de dstlenmek durumundadir (Darics, 2020). Yonetim

fonksiyonlarmin bilgi ve iletisim teknolojileri aracihigiyla yiiriitiilmesi, liderlik

becerilerinin yeniden tanimlanmasini1 ve Orgiitsel siireclerin buna uygun bigimde

yapilandirilmasimni gerektirmektedir (Contreras vd., 2020).

Uzaktan calismanin faydalar1 Tablo 13’de (Alkan Meshur, 2007; Allen vd., 2015;
Amigoni ve Gurvis, 2009; Bailey ve Kurland, 1999; Bozkurt , 2023; Kicir, 2015;

Courtney; 2022), giiclii ve zayif yonleri ise Tablo 14’de gosterilmistir (Allen vd. 2015;
Aktay, 1999; Amigoni ve Gurvis, 2009; Bathini ve Kandathil, 2019; de VVos, Meijers ve
van Ham, 2018; Golden ve Veiga, 2005; Grant vd. ,2019; Marshall, Michaels, ve Mulki,
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2007; Othman vd., 2009; Ozmen, 2006; Polat, 2023; Radonic vd, 2021; Savié¢, 2020;
Schwindt, 2023; Stasita-Sieradzka vd., 2023; Tirk, 2024; Topcuk, 2006; Yu, 2008).

Tablo 13. Uzaktan Calismanin Faydalari

Orgiit I¢cin Faydalar

Calisanlar icin Faydalar

Cevre I¢in Faydalar

Artan moral

Kriz ve hava olaylar1 sirasinda
calismaya devam etme

Cevresel stres azaliyor

Calisan devri azaliyor

Daha az devamsizlik

Toplu tagima iizerindeki
yukte azalma

Artan ise alim imkanlari

Esnek ¢alisma saatleri

Daha az gayrimenkul
gelistirme ihtiyact

Artan verimlilik

Yolculuk siiresi olmadan gun
icinde daha fazla ¢aligma
zamani

Daha az ulasgim

Artan ¢alisan bagliligt

Artan aile zamani, azalan
is/yasam stresi

Tasmnma durumunda
calismaya devam
edebilme

Engelli ve yasli bireyler igin
daha fazla erisilebilirlik

Artan iyi olma hali

Tablo 14. Uzaktan Calismanin Giiglii ve Zayif Yanlar

Giiclii Yanlan

Zayif Yanlarn

Uzak bolgelerdeki yetenekli is gorenleri orgiite
dahil edebilme

Orgiit kiiltiiriiniin yayginlastiriimasinin
zorlagmasi

Ise gidip gelme masraflarmin azaltilmasi

Is gorenlerin orgiite baglihiginin zayiflamasi

Eve bagimli kisilere istihdam imkani sunarak
i giicline katilimi artirma (Alkan, 2007)

Is disiplini sorunlarmnin ortaya ¢ikabilmesi

Genel giderlerin ve personel maliyetlerinin
azaltilmasi

Is gorenlerin sosyal iliskiler kurma
imkanlarinin sinirli olmasi

Is siireglerinde esneklik saglama

Is giivenligi 6nlemlerinin orgiit disindaki
calisanlar i¢in yetersiz kalabilmesi

Kotl hava kosullarinda dahi islerin
siirdiiriilebilmesi

Is gorenler arasinda statii belirsizliklerinin
ortaya ¢ikmasi

Odaklanma seviyesinde yiikselme

Caliganlar arasinda koordinasyon
eksikliginin ortaya ¢ikmasi
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Giiclii Yanlan Zayif Yanlan

Trafikte gecen siireyi kendine ayirma Is yasam dengesinin bozulmasi

Calisanlarda daha az stres olusumu Isleri fazla rutine baglama istegi olusur

Uzaktan c¢alisma, calisanlara programlarini daha esnek bigimde planlama olanagi
sunarken, orgiitlerin kiiltiirel ¢esitliligi desteklemesine de katkida bulunmaktadir (Hoch
ve Kozlowski, 2014). Sanal ofis altyapilarindaki gelismeler sayesinde orglitler, yetenekli
is giicline daha genis bir erisim saglayabilmekte; maliyetleri diisiirerek operasyonel
verimliligi artirma firsat1 yakalamaktadir (Waizenegger vd., 2020). Bdylece en nitelikli
calisanlar cografi sinirlardan bagimsiz olarak istihdam edilebilmektedir (DasGupta, 2011;
de Vos, Meijers ve van Ham, 2018; Eikenberry ve Turmel, 2024; Mello, 2007; Peters,
Ligthart, Bardoel, ve Poutsma, 2016). Bu durum, orgiitlerin krizlere kars1 daha esnek
yanitlar vermesine katkida bulunurken, issizligi azaltma potansiyeli de tasimaktadir.
Farkl kiiltiirel gecmislere sahip bireylerin birlikte calismasi, yaratici ve yenilik¢i ¢6ziim
iiretme siireglerini desteklemektedir (Jarvenpaa ve Leidner, 1999). Ancak farkli zaman
dilimlerinde ¢alisan ekipler arasinda koordinasyon saglama ihtiyaci, sanal liderlerin

becerilerinin 6nemini artirmaktadir.

Choudhury (2020), uzaktan ¢alismanin sundugu firsatlar;; gayrimenkul giderlerinin
azalmasi, farkli bolgelerden yetenekli ¢alisanlara erisim, daha fazla esneklik, verimlilik
artig1 ve is-yasam dengesi saglanmasi olarak siralamaktadir (Breaugh ve Frye, 2008).
Uzaktan calisma, isletmelere maliyet avantaji sunarken, calisanlara da esnek calisma
saatleri ve dengeli bir yasam bicimi saglamaktadir (Svensson ve Koistinen, 2021;
Dahlstrom, 2013). Ayn1 zamanda ise gidip gelme siirelerini azaltarak ig-yasam dengesine
olumlu katkilar saglamaktadir. Yonetim fonksiyonlarinin degisen calisma kosullarina
gore yeniden yapilandirilmas:t gerekmektedir (Bell ve Kozlowski, 2002). Calisma
ortamlarin1 kontrol edebilen ve is-yasam dengelerini saglayabilen ¢alisanlarin daha
iretken ve Orgiite daha bagl oldugu gozlemlenmektedir (NakroSiene, Bucitiniene ve

Gostautaite, 2017).

Uzaktan c¢aligma, fiziksel ofis ihtiyacini azaltarak operasyonel maliyetlerin diismesine
katkida bulunmakta ve bdylece organizasyonlarin dijital altyapiya yatirim yapma

kapasitesini artirmaktadir (Bell ve Kozlowski, 2002). Fiziksel is ortaminin &tesine
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gecilmesi, calisanlarin is yerlerine olan bagliliklarin1 yeniden sekillendirmistir. Akillt
telefonlar, tabletler ve dizlstii bilgisayarlar gibi teknolojik araglarin yayginlagsmasi bu
doniisiimde etkili olmustur (NakroSiené vd., 2019).

Uzaktan ¢alisma modeli is seyahatlerini en aza indirirken, is tatminini artirmakta ve
tilkkenmislik riskini azaltmaktadir. Bu bulgular ¢esitli arastirmalarla da desteklenmektedir
(Fonner ve Roloff, 2010; Grant vd., 2019). Dijitallesmenin etkisiyle is stiregleri hizlanmig
ve verimlilik artmistir (Cortellazzo vd., 2019). Ofis ortamindan uzak ¢alisanlarin daha

yenilik¢i ve yaratici ¢oziimler gelistirdigi goriilmektedir (Malhotra vd., 2007).

Trafikte gecirilen slirenin azalmasi ve yol stresi yasamadan ¢alismanin olumlu etkileri
cesitli calismalarda vurgulanmaktadir (Elshaiekh, Hassan ve Abdallah, 2018; Kazekami,
2020). Ayrica, hava kirliligi gibi c¢evresel sorunlarm azalmasi iilkelere uzun vadeli

tasarruf ve yasam kalitesi kazandirmaktadir (Alkan Meshur, 2007; Giovanis, 2018).

Ofis ortamindaki dikkat dagitict unsurlarin azalmasi da iiretkenligi artirmaktadir (Golden,
Veiga ve Dino, 2008; Kazekami, 2020). Schwantes’in (2020) arastirmasina gore, uzaktan
calisan bireyler ayda ortalama 1,4 giin daha fazla ¢alismaktadir. Bloom ve digerlerinin
(2015) yaptig1 arastrma da uzaktan c¢alisanlarin ofiste ¢alisanlara oranla
performanslarinin %13 oraninda arttig1 ve isten ayrilma niyetlerinin de %50 oraninda

azaldig1 belirlenmistir.

De Menezes ve Kelliher’in 2617 kisiyle ylriittiigli ¢calismada uzaktan ¢alisma ile is
performansi arasinda pozitif bir iliski oldugu saptanmistir (De Menezes ve Kelliher, 2017;
Golden ve Veiga, 2005). Japonya’da yapilan bagka bir aragtirma ise uzaktan ¢alisanlarin

ofis ¢calisanlarina kiyasla daha yiiksek iiretkenlik gosterdigini ortaya koymustur.

Uzaktan ¢aligmanin is-yasam dengesi, yasam kalitesi, performans, ¢calisan mutlulugu ve
i tatmini lizerinde olumlu etkilerinin yaninda is stresini ve isten ayrilma niyetini azalttig1
da belirtilmektedir (Azarbouyeh ve Naini, 2014; Campo, Avolio, ve Carlier, 2021;
Coenen ve Kok, 2014; Fonner ve Roloff, 2006; Golden ve Veiga, 2005; Kazekami, 2020;
Kossek, Lautsch ve Eaton; 2006; Othman vd., 2009; Vega vd., 2017). Calisan

ozerkliginin artmasi Uretkenligi desteklemekte; ancak yoneticilerin giivensizlige dayali
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stki denetim uygulamalar1 bu o0zerkligi azaltarak verimliligi diisiirebilmektedir

(Delanoeije ve Verbruggen, 2020; Giovanis, 2018).

Uzaktan c¢alisma ayrica saglik veya ailevi nedenlerle meydana gelen devamsizliklar1 da
azaltmaktadir (NakroSiené¢ vd., 2017). Unisys firmasmin verilerine gore, uzaktan
caligmanin yayginlagsmasiyla birlikte istirahat alan ¢alisan sayisinda %33’liik bir azalma
yasanmistir (Olger, 2004). Ote yandan, 6zel ¢alisma alanina sahip olan ¢alisanlar bu
alanlar1 kisisel ihtiyaclarina gore diizenleyebilme imkanma kavusmuslardir (Ozcan,

2018).

Ev ortaminda ¢alisma, ¢alisanlarin ailelerine daha fazla zaman ayirmasina olanak tanidigi
icin aile i¢i sorumluluklarin yerine getirilmesini kolaylastirmakta; boylece is-yasam
dengesi iizerinde olumlu etkiler yaratmakta ve bu da is tatmini ile orgiitsel verimliligi
artirmaktadir (Fedakova ve IStonova, 2017; Felstead ve Henseke, 2017; Narayanan vd.,
2017; Wheatley, 2016). Gajendran ve Harrison (2007), uzaktan ¢alismanin stres diizeyini

azalttigini1 ve buna bagl olarak isten ayrilma niyetinde diislis yasandigini tespit etmistir.

Uzaktan caligma imkani sunan Orgiitlerin kurumsal itibarmin arttigi ve bu durumun
calisan baghligini destekledigi goriilmektedir (Demircioglu, 2022, s. 39). Ayn1 zamanda
bireylerin kendi ¢aligsma ortamlarini diizenleme 6zgiirligii, esneklik sayesinde tiretkenligi
artirdig1 anlasilmistir (Golden vd., 2008). Stanford Universitesi’nde yapilan bir baska
arastirma ise, pandemi doneminde ABD is giiclinlin %42’sinin uzaktan calistigi,
katilimcilarin %60°min ise uzaktan ¢alismaya devam edememeleri durumunda isten

ayrilabileceklerini ifade ettikleri saptanmustir (Davidson, 2021).

Calismalar gostermektedir ki, uzaktan calismaya izin verilen calisanlar bu imkanin
karsihigmi daha fazla calisarak geri 6deme egilimindedir (Caillier, 2018). Bu durum,
calisanlarin Orgiite karsi sorumluluk duygusu gelistirmelerine ve performanslarinin
diismesi halinde isten ¢ikarilma endisesiyle daha yiiksek bir motivasyonla ¢aligmalarina
neden olmaktadir (De Menezes ve Kelliher, 2017; Lewis, 2023). Mello’nun (2007)
arastirmasi, uzaktan ¢alismanin ¢alisan baghilhigini giiglendirdigini, orgiitsel maliyetleri
azalttigimi ve is stirekliligini destekledigini ortaya koymaktadir. Pandemi dénemi bu

bulgularin gegerliligini pekistirmis; Hindistan’da yiiriitiilen bir ¢alismada da evden
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caligma siirecinde ¢alisanlarin gercekte daha uzun saatler ¢alistiklar: saptanmistir (Bathini

ve Kandathil, 2019).

Is tatmini, calisanin isine yonelik duygusal tepkilerini ifade eder (Lee ve Kim, 2018).
Bloom ve digerlerinin (2015) yaptigi arastirmada, uzaktan g¢alisanlarin is tatmininin
arttigr gorilmistiir (Turk, 2024). Ayrica, uzaktan caligmada ofis ortaminda yasanan
cinsiyetcilik ve politik ¢ekigsmeler gibi olumsuz davranislardan uzak kalinmasi is
tatminini artirmaktadir (Collins vd., 2016). Saglanan 6zerklik de is tatminini olumlu
yonde etkilemektedir (Charalampous vd., 2019; Delanoeije ve Verbruggen, 2020; De
Menezes ve Kelliher, 2017; Elshaiekh vd., 2018; Schwindt, 2023). Uzaktan ¢alismanin
ev ve is arasindaki catismay1 azalttigi ve bu sayede is tatminini artirdig1 belirtilmektedir
(Delanoeije ve Verbruggen, 2020). Calisanlarin kendi ¢alisma saatlerini ve ortamlarmi
belirleme 6zgiirligi, is tatmini tizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir (NakroSiené vd.,
2017). Bu baglamda dijital platformlar tizerinden siirdiiriilen iletisim, uzaktan calismanin

temel bileseni olmaktadir (Smith vd., 2015).

Uzaktan ¢alisanlar, yoneticilerinden sosyal destek gorme ihtiyaci duymaktadir (Palumbo,
2020). Calisan sayisi arttikga bireylerin psikolojik iyilik halinde degisim yasandigi
g6zlemlenmektedir (Charalampous vd., 2019). Bentley ve digerlerinin (2016) 804 kisi ile
yaptig1 arastirma, sosyal destegin is tatmini iizerinde Onemli etkileri oldugunu
gostermektedir (Bentley, vd., 2016; Charalampous vd., 2019). Ayrica uzaktan ¢alisma,
engelli bireyler i¢in istihdam olanaklarini artirarak sosyal kapsayiciligi giiclendirmektedir
(Mello, 2007).

Uzaktan ¢alismanin avantajlarinim yani sira bazi zayif yonleri de bulunmaktadir. Ozellikle
sosyal ve mesleki izolasyon, bu modelin en onemli olumsuz etkileri arasinda yer
almaktadir. Sosyal izolasyon, calisanlarin Orgiit i¢i siireclere katilimini azaltirken;
mesleki izolasyon ise yoneticilerden ve is arkadaslarindan yeterli destek alinamamasima
yol agmaktadir (Golden vd., 2008; NakroSiené vd., 2017). Bu durum motivasyon kaybina
neden olarak, ¢alisanlarin performansini ve bagliligini olumsuz etkileyebilmektedir.
Ayrica, sosyal izolasyonun diigiikk performans ve artan isten ayrilma egilimiyle iligkili

oldugu belirtilmektedir (Fedakova ve Istonova, 2017; Wojcak vd., 2016).
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Uzaktan caligmada yaygin goriilen kopukluk hissi, isletmelerin dijital altyapilarini
giiclendirme ihtiyacint dogurmaktadir. Giiniimiizde uzaktan calisma yalnizca evden
calisma ile smirli kalmayip, farkli lokasyonlardan dijital araglarla siirdiiriilebilir hale
gelmektedir (Narayanan vd., 2017). Geleneksel ofis ortamlarinda saglanan yiiz yiize
iletisimin aksine, uzaktan calismada gorsel iletisim yetersiz kalmakta; 6zellikle viicut dili
gibi sozel olmayan ipuglarmin eksikligi iletisim etkinligini azaltmaktadir (Zakaria,

Amelinckx ve Wilemon, 2004).

Uzaktan ¢alismanin oniindeki en buytik engellerden biri, teknolojik araglarla yurdttlen
iletisimin yiiz yiize iletisim kadar etkili olmadig1 yoniindeki onyargilardir. Bu inang, ekip
ici iletisimi zayiflatabilir ve iletisim yiikiinii artirarak is baskisini yiikseltebilir (Akbas
Tuna ve Tiirkmendag, 2020; Allen vd., 2015). Ote yandan, 6rgiit icindeki sosyal iliskiler
aidiyet duygusunu gii¢lendirerek orgiitsel baghligi artrmaktadir (Simsek, 2012).

Stirekli ¢evrim i¢i olma zorunlulugu ve is siire¢lerinin giiniin her saatine yayilmasi,
uzaktan ¢alisanlarin is-yasam dengesini bozmakta; stirekli e-posta takibi ve is diisiincesi,
is yogunlugunu artirarak calisanlarin tiikkenmislik riskini yiikseltmektedir (Cortellazzo
vd., 2019; Van Wart vd., 2019). Ayrica, ev ve is sorumluluklar1 arasindaki smirlarm
bulaniklagmasi; sosyallesme ihtiyaci ve iletisim problemleri gibi yeni zorluklar1 da

beraberinde getirmistir (Demircioglu, 2022).

Tramontano ve digerleri (2021), uzaktan ¢alismanin etkinligi ve siirdiiriilebilirliginin;
calisanlarin teknoloji kullanma becerileri, ig-yasam sinirlarini koruma kapasiteleri, sosyal
iligkileri yonetebilme becerileri ve psikolojik dayaniklilik diizeyleriyle yakindan iliskili
oldugunu ortaya koymustur (Palumbo, 2020; Tramontano, Grant ve Clarke, 2021).
Ancak, siirekli uzaktan calisanlarla ofiste c¢alisanlar arasinda c¢esitli anlasmazliklar
yasanabilmekte; giivenlik, egitim ve teknolojik ekipman maliyetleri 6rgiitler agisindan ek
yiikler yaratmaktadir (Ozcan, 2018). Ayrica, yoneticilerin uzaktan calisanlarin
performansina yonelik duydugu giivensizlik, calisanlar arasinda kariyer kaygilarmi
artirabilmektedir (Kaplan vd., 2017). Ote yandan, uzaktan ¢alisma bazi calisanlar
tarafindan bir hak olarak algilanmakta ve bu durum, zaman zaman bir stres kaynagina

doniisebilmektedir (Ozcan, 2018, s. 273).
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Choudhury (2020), uzaktan ¢alismanin orgiitlere sundugu firsatlar arasinda; gayrimenkul
giderlerinin azalmasi, farkli cografyalardan yetenekli ¢aliganlara erigimin artmasi, esnek
calisma imkanlari, verimlilik artist ve is-yasam dengesinin iyilestirilmesini
siralamaktadir. Ancak, bilgi paylasiminda azalma, sosyallesmenin sinirlanmasi, takim
ruhunun zayiflamasi, performans degerlendirme ve iicretlendirme sistemlerinin aksamasi
gibi riskler de dikkat cekmektedir (Choudhury, 2020; Contreras vd., 2020). Bu nedenle
isletmeler, uzaktan calisanlarla ofiste ¢alisanlar arasindaki farklari minimize edecek
stratejiler gelistirmelidir (Henry vd., 2021). Ayrica ise yeni baslayanlarda 6grenme
yoluyla gelisimi de olumsuz etkileyebilmektedir (Choudhury, 2020; Cooper ve Kurland,
2002).

Uzaktan calismanin sosyal etkilesim eksikligi, calisan bagliliginin azalmasina ve isten
ayrilma niyetinin artmasina yol acabilmektedir (Bloom vd., 2015; Narayanan vd., 2017).
Liderlerin bu siireci etkin sekilde yonetmesi; sosyal iliskileri destekleyerek giiven ortami
olusturmasi kritik onem tagimaktadir (Graves ve Karabayeva, 2020). Arastirmalar, sosyal
destek diizeyinin artmasimin is performansmi olumlu yonde etkiledigini gostermektedir

(Golden vd., 2008).

Isten ayrilma oranlarmin yiikselmesi, orgiitler icin ise alim, egitim ve adaptasyon
stireclerinde ciddi maliyetler yaratmaktadir. Bu oran1 diisiirmek amaciyla; etkili liderlik,
diizenli geri bildirim saglama, ¢alisanlar1 takdir etme ve mesleki gelisim olanaklari sunma
gibi stratejiler 6nerilmektedir. Ozellikle uzaktan ¢alisma imkan1 sunulmayan galisanlarda
ilk yil i¢inde isten ayrilma egiliminin arttigi; buna karsin Almanya’da yapilan bir
arastirmada, uzaktan ¢alismanin goniillii isten ayrilma oranlarini azalttigi tespit edilmistir
(Caillier, 2018; Marx, Reimann ve Diewald, 2021). Bu bulgu, 6zellikle kadin ¢alisanlar
ve ¢ocuk sahibi kadinlar agisindan daha belirgin hale gelmektedir (Marx vd., 2021).

Uzaktan calisma esnekligi ve maliyet avantajlar1 sunarken; sosyal izolasyon, iletigim
eksiklikleri ve kariyer gelisimi gibi onemli zorluklar1 da beraberinde getirmektedir
(Akbas Tuna ve Tiirkmendag, 2020). Bu modelin siirdiiriilebilir ve verimli olabilmesi i¢in
bireylerin gii¢lii zaman yonetimi becerilerine sahip olmasi, liderlerin ise destekleyici bir
kiiltiir insa etmesi kritik 6nem tasimaktadir (Choudhury, 2020; Cooper ve Kurland, 2002;
Kossek, vd. 2006; Ozcan, 2018).
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Ote yandan sosyal izolasyon, asir1 ¢alisma ve is takibi zorluklar1 gibi dezavantajlar
dikkate alinmali; bu modelin siirdiiriilebilirligi icin orgiitlerin yenilik¢i stratejiler
gelistirmesi gerekmektedir (Marshall vd., 2007). Uzaktan calismanin gelecekteki
yayginligi, igverenlerin ve calisanlarin bu modele uyum saglama becerileri ve ¢éziim
odakli yaklasimlar gelistirme kapasiteleri ile dogrudan iligkilidir. Bu nedenle
yOneticilerin, liderlik rollerini yeniden yapilandirmalar1 ve gerektiginde yeni yetkinlikler
kazanmalar1 biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda e-liderlik, dijital liderlik ve hibrit

liderlik yaklagimlarinin 6rgiitlerdeki 6nemi giderek artmaktadir (Roman vd., 2018).

Uzaktan calismanin daha saglikli ve stirdiiriilebilir hale gelebilmesi i¢in ¢alisanlarin;
teknoloji kullanimi, gliven ortami olusturma, is-yasam smirlarini koruma, sosyal iliskileri
yonetme ve psikolojik dayamklilik gibi yetkinliklerini gelistirmesi gerektigi
vurgulanmaktadir (Tramontano vd., 2021; Charalampous vd., 2019). Ozellikle Covid-19
pandemisi sonrasi, uzaktan ¢alismanin is performansi iizerindeki etkileri ve uzun vadeli

sonuglar1 lizerine arastirmalar siirmektedir (Allen vd., 2015).

Uzaktan caligmanin yayginlagmasi, geleneksel liderlik bi¢imlerinin yetersiz kalmasina
neden olmus; bu siiregte e-liderlik anlayist on plana ¢ikmustir (Contreras vd., 2020).
Dijital platformlarin etkin kullanimi, sanal iletisim becerileri ve teknolojik yeterlilik gibi
unsurlar liderlik anlayigini doniistiirmiis; bununla birlikte yoneticiler, uzaktan ¢caligsanlarin
yeterince c¢alismadigina dair algilar sebebiyle daha siki denetim mekanizmalarma
yonelmistir (Lewis, 2023). Pandemi Oncesinde fiziksel devamlilik bir performans
gOstergesi olarak  degerlendirilirken, y0Oneticilerin uzaktan c¢alisanlar1  nasil
izleyeceklerine dair net bir stratejileri bulunmamaktaydi (Delanoeije ve Verbruggen,
2020; Kaplan vd., 2017). Pandemi sonras1 bu eksiklik, dijital izleme sistemleriyle biiytlik
Olcude kapatilmistir. Giliniimiizde ise yoneticilerin, uzaktan galigma ortaminda orgiitsel
hedefleri agik¢a tanimlamasi ve verimlilik ile performans kavramlarini dogru bigimde
ayirt edebilmesi kritik bir gereklilik haline gelmistir (Drumea, 2020). Uzaktan ¢aligmanin

guclii ve zayif yanlar1 Tablo 11°de gdsterilmistir.

Bu modelin etkin sekilde yiiriitiilebilmesi icin liderlerin; giiclii iletisim becerilerine sahip
olmasi, ¢alisanlarm fiziksel ve psikolojik iyilik hallerini desteklemesi, ig-yasam

dengesine Ozen gostermesi ve Orgiitsel oncelikleri net bir bigimde ortaya koymasi
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gerekmektedir (Sull, Sull ve Bersin, 2021). Uzaktan ¢alisan liderlerin bu modele tam
baglilik gdstermeleri, sistemin dinamiklerini iyi kavramalar1 ve modelin avantajlarini
stirdiirtilebilir kilacak stratejik liderlik sergilemeleri 6Gnem arz etmektedir (Kwon ve Jeon,
2020; Hunter, 2019). Ornegin giiven ortamm giiclendirmek amaciyla, asir1 denetimden

ka¢inilmasi kritik bir husustur.

Bu noktada, e-liderlerin sahip olmasi gereken beceri ve yetkinlikler biiyik Gnem
tasimaktadir. E-liderler yalnizca calisanlarin performansini artirmakla kalmayip, ayni
zamanda ortaya ¢ikabilecek zayif yonlerin etkisini de azaltabilme kapasitesine sahiptir
(Even, 2021). Teknoloji, giiven ve etkili iletisim bu liderlik modelinin temel yap1 taslarini
olusturmaktadir. Uzaktan ¢alisma baglaminda liderlik anlayis1 6ziinde degismemis; ancak
uygulama bi¢imi 6nemli Ol¢lide doniismiistiir. Dogru araglar kullanildiginda, liderligin

sagladig1 ivme yiiksek verimlilikle sonuglanabilmektedir (Eikenberry ve Turmel, 2024).

Uzaktan ¢alisma ve liderlik konusunda cesitli aragtirmalar yapilmistir. Even’in (2021)
arastirmasi bunlardan biridir. Arastirmada, uzaktan ¢alismada en etkili liderlik tarzinin
dontistimcii liderlik oldugunu bu liderlik tarzinin, g¢alisanlarin is performansini ve
memnuniyetini artirirken yalnizlik hissini azaltici etki gosterdigini belirtmistir (Even,
2021) Bu nedenle, uzaktan calismada degisime agik, iletisim ve teknolojiyi etkin bigimde
yonetebilen bir e-liderin varhg: kritik bir 6neme sahiptir (Dahlstrom, 2013; DasGupta,
2011; De Vries vd., 2019; Even, 2021; Hertel vd., 2005; Neufeld vd., 2010). Uzaktan

calisma modeli Sekil 2°de gosterilmistir.
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Uzaktan Liderlik Modeli

Liderlik ve

Sekil 2. Uzaktan Calisma Modeli (Eikenberry ve Turmel, 2024)
3.1.2 Sanal ¢cahisma

Sanal ¢alisma, BIT in etkin kullanimiyla ¢ahisanlarin fiziksel bir is yerine bagli olmadan,
farkli lokasyonlardan is siireglerini yliriitmesine olanak saglayan esnek bir caligma
modelidir (Mitchell ve Brewer, 2022; Prasad, DeRosa, ve Beyerlein, 2017). Geleneksel
ofis ortamlarindan farkli olarak sanal ¢alisma, dijital platformlar, sanal toplanti sistemleri,
bulut bilisim ve yapay zeka destekli is siiregleri gibi teknolojilerden yararlanarak islerin
stirdiiriilebilirligini saglamaktadir (Cascio ve Montealegre, 2016). Kiiresellesme ve
dijitallesmenin hiz kazanmasiyla birlikte sanal ¢alisma, is diinyasinin i¢in 6nemli hale
gelmistir. Yapilan literatiir aragtirmalarinda baglam olarak e-liderligin sanal liderligi de
kapsadig1 yoniindedir (Avolio vd., 2014; Bauwens ve Cortellazzo, 2024; Elshaiekh vd.,
2018).

Internet iizerinden vyiiriitiilen sanal calisma modelinde, fiziksel olarak bir arada
bulunmayan ¢alisanlar igin iletisim biiylik bir 6nem tagimaktadir (Henry vd., 2021). Sanal
calisma ortamlarinda, is siire¢leri dijital platformlar araciligiyla yiiriitiilse de calisanlar
arasindaki iletisim ve is birligi devam etmekte ve bu durum is verimliligini dogrudan
etkilemektedir (Choudhury, 2020). Sanal ¢alismay1 diger ¢calisma modellerinden ayiran
temel fark, iletisim ile koordinasyonun bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla

saglanmasini kapsamaktadir (Allen vd., 2015; Henry vd., 2021; Lindholm, 2021).
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Sanal ¢alisma, cografi olarak farkli konumlarda bulunan bireylerin, iletisim ve ig birligini
bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla yiiriittiikleri bir ¢alisma bi¢imidir (Henry vd.,
2021; Hertel vd., 2005). Bu ¢alisma bigimi, internet tabanli iletisim araglarmin sagladigi
olanaklar sayesinde gercek zamanli etkilesim kurarak katilimcilar arasinda es mekanlilik

hissi olusturmay1 amaglamaktadir (Henry vd., 2021).

Allen ve digerleri (2015), cografi mesafenin artmasiyla birlikte ¢aliganlarin yiiz ylize
etkilesim kurma olanaginin azaldigini vurgulamaktadir. Rockmann ve Pratt (2015) ise bu
durumu genigleterek, daginik calisma diizenlerinde igsyerindeki denetimin zayiflamasi ve
calisanlar arasindaki baglantinin azalmasinin da belirgin 6zellikler arasinda yer aldigini
belirtmistir. Bu bulgular, sanal c¢alismanin yapisal avantajlarinin yaninda belirli

iletisimsel ve yonetsel zorluklar barindirdigini gostermektedir.

Teknolojik yenilikler ve dijital doniisiim stirecleri, sanal calismay1 giderek daha yaygin
bir orgiitsel uygulama haline getirmektedir. Yapay zeka, biiylik veri analitigi, artirilmis
gerceklik (AR) ve sanal gerceklik (VR) gibi teknolojilerin entegrasyonu, sanal ¢alisma
ortamlarinin etkililigini artirarak daha etkilesimli ve kapsayici is modellerinin olugsmasina
katki saglamaktadir (Johnson ve Suskewicz, 2020). Ozellikle hibrit ¢alisma modelinin
artan popdlaritesiyle birlikte, sanal ve fiziksel ofislerin entegrasyonu gelecegin ¢alisma

bigimlerinde stratejik bir onem kazanacaktir (Messenger, 2019).

Geligmis iletisim teknolojilerinin sagladigi olanaklar sayesinde sanal ¢calisma, senkronize
ve zengin iletisimi kolaylastirarak bilgi paylasimimi 6nemli 6l¢iide artirmistir. Bu model,
yalnizca Orgiit i¢i is birligini gelistirmekle kalmayip, ayn1 zamanda cografi sinirlamalari
ortadan kaldirarak yetenekli ve kiiltiirel olarak gesitli is giicliniin istihdam edilmesine
olanak tanimaktadir (Bell vd., 2002). Bu y0niiyle sanal ¢aligma, orgiitler agisindan
stratejik avantajlar sunan cazip bir model olarak One ¢ikmaktadir. Ayrica zaman ve
mekandan bagimsiz ¢alisma esneklii, 24 saatlik i modeli yaklagimiyla orgiitlerin
operasyonel verimliligini artirmakta (Dulebohn ve Hoch, 2017) ve ¢alisan memnuniyetini
yiikselterek devamsizlik oranlarmi azaltmak suretiyle ig-yasam dengesine olumlu katki

saglamaktadir (Larson, 2024).
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3.1.3 Evde ¢cahsma

Evde calisma modeli, 6zellikle dezavantajli gruplarin istihdama katilimimi destekleyen
bir ¢alisma bigimi olup, 4857 sayili Is Kanunu’nun 14. maddesinin 4. Fikrasinda: uzaktan
calisma kapsaminda diizenlenmistir (Is Kanunu, 2003, md 14; Oztiirkogl, 2013). Bu
model, is¢inin igveren tarafindan olusturulan ig organizasyonu g¢ergevesinde, evde veya
isyeri disinda teknolojik araglar kullanarak is gormesini igermektedir. Esnek ¢alisma
bi¢imlerinden biri olarak degerlendirilen evde calisma, igverenin talep dalgalanmalarina
hizli uyum saglamasmna ve is siire¢lerinde daha fazla esneklik elde etmesine olanak
tanimaktadir (Hill ve Hill, 2021; Karaaslan, 2023; Kicir, 2015; Marx vd., 2021; Ozcelik,
2021).

Tiirk Borg¢lar Kanunu’nda evde hizmet s6zlesmesi: “is¢inin kendi evinde ya da belirledigi
baska bir lokasyonda, bireysel olarak veya aile bireyleriyle birlikte {icret karsiliginda
caligmasini ifade etmektedir” diye belirtir (TBK, 2011 md. 461). Bu diizenleme, is¢inin
isverene hukuki bagimliligi olmaksizin, sadece ekonomik bagimlilig1 cercevesinde

calistigin1 6ngdrmektedir (Balkir Giilen, 2023).

Evde calismanimn tarihsel gelisimine bakildiginda, Sanayi Devrimi oncesinde yaygin
olarak uygulandig1 ve Ozellikle kadin is¢iler tarafindan tercih edildigi gorilmektedir.
Gilintimiizde ise teknolojik gelismeler ve esnek ¢alisma modellerinin yayginlagsmasi ile
birlikte hem isverenler hem de c¢alisanlar a¢isindan tercih edilen bir calisma modeli haline
gelmistir. Isverenler igin, is siireclerinde esnekligi artirarak maliyetleri diisiirme ve
calisanlarin bagimsiz olarak ¢aligmasini saglama avantaji sunarken, ¢alisanlar a¢isindan
calisma saatlerinin esnekligi ve is-yasam dengesinin korunmasi bu modelin cazibesini
artirmaktadir  (Karaaslan, 2023). Bununla birlikte, sanal c¢alismanin getirdigi
siirhiliklardan biri, yoneticilerin is siireglerini izleme ve denetleme konusunda

hissettikleri kontrol kaybidir.
3.2 Hibrit Calisma Yontemi

Hibrit caligmanin tarihsel kokeni, 1970’li yillarda telekomiinikasyon teknolojilerindeki
gelismelerle birlikte uygulamaya konulan tele-calisma (telecommuting) modellerine

dayanmaktadir (Bailey ve Kurland, 2002). Bu model, baslangigta yalnizca belirli
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sektorlerde ve genellikle iist diizey kadrolarda uygulanabilmis; dolayistyla uzun yillar
boyunca yaygin bir istihdam bi¢imi haline gelememistir. Ancak zamanla is giicii
piyasasinda esneklik taleplerinin artmasi, tele-¢alisma benzeri uygulamalarin “esnek
calisma” bashigi altinda ele alinmasina yol agmistir. Bu ¢ergevede hibrit ¢alisma modelli,
orgiitlerin is stireclerine farkli oranlarda entegre ettikleri yeni nesil bir ¢alisma yontemi
olarak One c¢ikmaktadir (Bozkurt, 2023; Cabrita, ve Eiffe, 2023; Cookson, 2025;
Demetriades, Granberg, Hyrkkanen ve Karppi, 2023; Larson, 2024; Marx vd., 2021;
Polat, 2023; Tenderis ve Kazdal, 2023; Tiirk, 2024; Yeke ve Ozveren, 2024).

Dijital doniisiim siireci ve teknolojik ilerlemelerin is yasamina entegrasyonu, orglitsel
yapilar iizerinde derinlemesine etkiler yaratmustir (Banhidi, 2024; Yosunkaya, 2023).
Uzaktan ve hibrit calisma yontemleri; is giicii esnekligi saglama, operasyonel maliyetleri
diisiirme ve calisan verimliligini artirma potansiyeliyle 6ne ¢ikmistir (Karagmar ve
Filizoz, 2023). Ozellikle COVID-19 pandemisinin ani ve zorunlu bir bicimde uzaktan
calismayi tetiklemesi, birgok kurumun bu doniisiime hazirliksiz yakalanmasina neden
olmus; altyap1 eksiklikleri, is silireg¢lerinin yeniden yapilandirilmasi ve ¢alisanlarin
psikolojik dayaniklilig1 gibi konularin giindeme gelmesine yol agmistir (Pullan, 2020;
Orangefiery, 2020). Bu siire¢, daha siirdiiriilebilir ve esnek ¢alisma modellerine yonelik
ithtiyacin goriiniir hale gelmesini saglamis ve hibrit calismanin akademik ve yonetsel
diizeyde sistematik bi¢imde tartisilmasina zemin hazirlamistir (Babapour Chafi vd., 2022;
Grzegorczyk, vd. 2021). Hibrit ¢alisma yonteminin is Ozelliklerini Tablo 15’de
gosterilmistir (Paruzel, Abendroth, Mayer, Xie, ve Maier, 2022).

Tablo 15. Hibrit Calisma Ydnteminin Is Ozellikleri

S.Nu. Alt Boyut Aciklama

Is ile o6zel yasam arasmndaki sinirlarm belirsizlesmesi,
calisanlarin fiziksel olarak is yerinde bulunmasalar dahi
Sunir olmamas zihinsel olarak isten tamamen a_yrllamamalarl olarak
1. tanimlanan sinirsizlik hibrit ¢alisma ile birlikte, bu smirlari

(Smirsizhik): belirleme ve koruma konusunda yasanan zorluklar artig
gosterebilmektedir (Field ve Chan, 2018; Othman vd., 2009;
Xie, Elangovan, Hu ve Hrabluik, 2019).
Birden fazla gorevin Teknolojik ilerlemelerle, bir¢ok ¢alisan birden fazla gorevi
2. ayn1 anda yapilmasi ayni anda yapmak, O6grenmek ve takip etmek zorunda
(Multitasking): kalabilir. (Xie vd.,2019).
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S.Nu. Alt Boyut Agciklama

Ogrenme gereksinimi Siirekli degisen bir ig ortaminda bireylerin kendilerini
3. | (Demand for constant | giivende hissetme arzusuyla yakindan iligkilidir (Xie vd.,
learning): 2019).

Caliganlarin islerini yaparken isle ilgisi olmayan olaylar veya
durumlar tarafindan engellenmesi veya geciktirilmesi olarak

Qdaklan ma sorunu tanimlanir. Ornegin, ¢alisanlarin siirekli telefonlarina veya e-
4, (Is ile ilgili olmayan postalarina bakip cevap vermek zorunda kalmalari,
kesintiler): performanslarini  olumsuz etkiler ve odaklanmalarim

engeller (Brummelhuis vd., 2012; Garrett ve Danziger, 2007;
Russell, Purvis ve Banks, 2007; Xie vd., 2019;)

Giinlimiizde hibrit ¢alisma yontemi (HCY), orgiitlerin ve ¢alisanlarin her ikisinin de
beklentilerine daha etkili bicimde yanit veren, esneklik temelli bir istihdam bi¢imi olarak
yeniden sekillenmektedir. Bu model yalnizca fiziksel mekan paylasimini degil, ayni
zamanda dijital teknolojilerin, esnek zaman yonetiminin ve ig-yasam dengesi ilkelerinin
bltuncil bicimde yapilandirildigr yeni bir organizasyonel diizeni temsil etmektedir.
Dolayisiyla hibrit ¢alisma, yalnizca gegici bir uygulama degil; stratejik bir kurumsal
yaklasim olarak konumlanmakta ve verimlilik, g¢alisgan memnuniyeti, adaptasyon
kolaylig1 gibi avantajlar1 nedeniyle giderek yayginlagsmaktadir (Choudhury vd., 2021;
Grzegorczyk vd., 2021; Kniffin vd., 2021).

Eurofound biinyesinde Vartiainen ve Vanharanta tarafindan hazirlanan “Hybrid Work:
Definition, Origins, Debates and Outlook™ adli raporda “hibrit ¢alisma, bireysel ¢alisan
ihtiyaglari, gérev tanimlar1 ve isverenin stratejik hedefleri dogrultusunda zaman ve mekan
esnekligiyle sekillenen; isverenin tesisinde, evde ya da yolda, dijital teknolojilerle
desteklenen bir is diizeni” olarak tanimlanmistir. Bu ¢ercevede hibrit model yalnizca
fiziksel yer degisimini degil; ayn1 zamanda zaman yonetimini, teknolojik yeterliligi ve

orglitsel adaptasyonu iceren bir yapiy1 temsil etmektedir.

Nitekim Eurofound’un (2023) raporu, hibrit ¢alismanin artik gegici bir onlem degil,
kurumsallasmakta olan kalic1 bir model oldugunu ortaya koymustur. Ornegin, Isvigre’de
yiirlitiilen kapsamli bir arastirma, calisanlarin %351’inin  hibrit calismayr olumlu
degerlendirdigini; yalnizca %21’inin bu modele olumsuz yaklastigini ortaya koymustur.
Bu veriler, pandemi doneminde edinilen hibrit caligma deneyimlerinin ¢cogunlukla olumlu

karsilandigint ve calisanlarin degisen calisma diizenine kisa siirede adapte olduklarini

72



gostermektedir. Ayrica, kurumlarin teknolojik altyapiya yatirim yapmasi ve ¢alisanlarin
dijital yetkinliklerinin artmasi, bu uyum siirecini kolaylagtwrmistir (Berger, Weber ve

Buser, 2021).

Hibrit ¢alisma kavramu literatiirde ve sozliikklerde farkli bigimlerde tanimlanmaktadir.
Oxford Ingilizce Sézliigii (2022), “hybrid working” kavramm “geleneksel ofis ile
uzaktan ¢aligmay1 birlestiren ve dijital iletisim teknolojilerinden yararlanan esnek bir
istihdam bigimi” olarak agiklamaktadir (LineZero, 2023; Oxford University Press, 2021;
Yeke ve Ozveren, 2024).

Capgemini Research Institute’niin “The Future of Work: From Remote to Hybrid” (2020)
raporunda hibrit i giicli; ev, ofis ve calisanlarin yasadiklar1 yerler gibi farkli mekanlara
dagilmis bir yap1 olarak tanimlanmaktadir. Bu kapsamli tanim, hibrit ¢alismanin 6rgiitsel
islevlerin yeniden diizenlenmesini zorunlu kildigin1 géstermektedir (Cookson, 2025).
Microsoft’'un (2021) Work Trend Index raporunda ise hibrit calisma modeli, “bazi
calisanlarin ofiste calismay siirdiiriirken, bazilarinin evden ¢alistigi harmanlanmig bir

diizen” olarak betimlenmistir.

Grzegorczyk ve digerleri (2021) ile Pullan (2020), hibrit ¢calismay1 gelencksel ofis
sistemlerinin avantajlarini uzaktan caligmanin esnekligiyle birlestiren etkili bir ¢6zim
olarak degerlendirmektedir. Bu model, calisanlarin belirli giinlerde ofiste bulunmasi,
diger gilinlerde ise uzaktan calismasi gibi karma uygulamalara imkan taniyarak hem yiiz
yiize etkilesimden hem de bireysel verimlilikten faydalanilmasini miimkiin kilmaktadir
(Sampat vd., 2022; Wiatr ve Skowron-Mielnik, 2022). Kurumsal agidan ise hibrit
calisma, zaman ve mekan bagimsizliginin sundugu esneklik ile is birligi ve Orgiitsel
baglilik gibi geleneksel degerler arasinda bir denge kurma potansiyeli tasimaktadir (Allen
vd., 2015; Beno, 2021). Ayrica, ¢alisanlarin kendi verimli zaman dilimlerine gore
calisabilmeleri, tiretkenlik ve is tatmini tizerinde olumlu etki yaratmaktadir (Allen vd.,
2015). Hibrit ¢aliyma yonteminin Orgiitler icin giiclii ve zayif yonleri Tablo 16’da
(Babapour vd., 2022; Cherubini vd.,2021; Larson, 2024; Yosunkaya, 2023) ve ¢alisanlar
icin gicli ve zayif yonleri ise Tablo 17°de gosterilmistir (Babapour vd., 2022; Cherubini
vd.,2021; Yosunkaya, 2023).
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Tablo 16. Orgiitler Agisindan Hibrit Calisma Ydnteminin Giiglii ve Zayif Yonleri

S.Nu. Gugclt Yonleri Zayif Yonleri
1 |Yuksek tretkenlik olabilir. Kontrol kaygisi yaratabilir.
2  |Ofis giderlerinin azalma goralir. [letisim eksikligine neden olabilir.
3 |Calisma havuzu genisler. Calisanlarda tiikenmisglik hissi olusabilir.
4  |Caliganlar1 is yasam dengesinin artar. gla;lé?ﬁ?lar arasindaki - uyumun - saglanmas
5 |Yaraticilik artar. Calisanlarin orgiite baglihginda azalma olabilir.
6 |Rekabet avantaji saglar. Caliganlarin siirekli destege ihtiyaci olabilir.
7  |Esnek caligma saatleri uygulanabilir. gll; rbelll(:: teknolojik alet ve yazilm ihtiyacs
8 Toplumsal cinsiyet esitliginin ilerlemesini

tersine cevirebilir.

Tablo 17. Calisanlar Agisindan Hibrit Calisma Yo6nteminin Giiglii ve Zayif Yonleri

S.Nu. Guglt Yonleri Zayif Yonleri

1 Uretkenlikte artis Ev ortami uzaktan calismaya uygun

olmayabilir
. . Calisanlarin sosyal iligkilerinde azalma
2 Esnek ¢alisma yeri ve saatleri firetkenligini diisiireBilis
3 Ulasim, kiyafet ve yemek giderlerinde | Kullanilan yazilimlarda giivenlik riski
azalma yuksektir.

4 Is yasam dengesinin artmasi Stirekli toplant1 katilmak zor gelebilir

5 Trafikte gegirilen siirenin azalmasi Is _ yasam dengesindeki  swnirlarin
belirsizlesmesi

6 Kendini digslanmis hissedebilir.

COVID-19 pandemisinin akut evresinin sona ermesinin ardindan birgok Orgiit,

calisanlarina haftanin belirli gilinlerinde uzaktan ¢aligma hakki tanimaya baglamistir

(Hirsch, 2021). Ozellikle dijital altyapis giiclii sektorler, hibrit modelin ilk uygulayicilar:

arasinda yer almustir. Bu sektorlerde is siireglerinin teknolojiye entegrasyonundaki

kolaylik, modelin hizl1 ve etkili bicimde hayata ge¢irilmesini miimkiin kilmistir. Zamanla

farkl sektorler de bu modele adapte olmaya baslamistir (Bilginoglu, 2021). Boylece

yalnizca fiziksel ofiste ya da yalnizca uzaktan ¢alismanin getirdigi sinirlamalar goriiniir

héle gelmis ve hibrit ¢alisma “yeni normal” olarak tanimlanmaya baslanmistir (Hessels,

2021; Kniffin vd., 2021; Suhonen, 2023).
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Orgiitler hibrit modeli uygularken farkli stratejiler benimsemektedir. Ornegin, bazi
isletmeler belirli glinlerde fiziksel ofise gelmeyi zorunlu tutarken, bazilar1 ¢caliganlarina
tamamen kendi ihtiyaglaria gore ¢alisma programlarini belirleme serbestisi tanimaktadir
(Gokge ve Bolat, 2025). Esasen bu uygulamalarin temel amaci, esneklik ve kontrol
arasinda dengeli, siirdiiriilebilir ve verimli bir yap1 olusturmaktir (Groen vd., 2018). Son
yillarda hibrit ¢aligmanin yalnizca kriz donemlerine 6zgii gegici bir ¢oziim degil, ayn1
zamanda insan kaynagimi elde tutma ve kurumsal verimliligi artrma gibi stratejik
hedefler dogrultusunda uzun vadeli bir yaklagim olarak benimsendigi goriilmektedir

(Choudhury vd., 2021; Eikenberry ve Turmel, 2024; Lake, 2023)..

Hibrit ¢aligma, Orgiitlere yalnizca verimlilik artis1 saglamamakta; ayn1 zamanda esneklik
temelli, insan odakl ve siirdiiriilebilir bir i modeli sunarak uzun vadeli rekabet avantaji
da kazandirmaktadir (Babapour Chafi vd., 2022). Yapilan isin niteligi ve kullanilan dijital
araclara duyulan ihtiyag diizeyi, bu modelin uygulanabilirligini dogrudan etkilemektedir.
Ozellikle fiziksel varlik gerektiren ya da yogun yiiz yiize etkilesim igeren meslek
gruplarinda hibrit ¢alisma daha smirli bigimde uygulanabilirken, diger sektorlerde
uyarlanabilirligin yiiksek oldugu gorilmektedir (Berger, vd., 2021; Lenka, 2021; Tran,
2022).

Isletmeler, kendi organizasyonel yapilar1 ve is siirecleri dogrultusunda cesitli hibrit
modeller benimsemektedir. Bunlar genel hatlariyla su sekilde siniflandirilmaktadir

(Berger, vd., 2021; Lenka, 2021; Tran, 2022; Polat, 2023):

a. Uzaktan Calisma Oncelikli Model (Remote-First): Calisanlarm cogunlugu,
yoneticiler dahil olmak iizere uzaktan calisir; fiziksel ofise yalnizca zorunlu hallerde
gidilir. Bu modelde, gerektiginde yliz ylize koordinasyonun saglanabilmesi ig¢in
yOneticilerin cografi olarak yakin konumda bulunmalar1 6nerilir.

b. Ara Sira Ofis Modeli (Office-Occasional): Calisanlarin haftanin belirli giinlerinde
(genellikle iki veya li¢ giin) ofiste bulunmalar1 beklenir. Bu model, dijital ve fiziksel
etkilesimi dengeleyerek hibrit sisteme ge¢is slirecini kolaylastirir.

c. Ofis Oncelikli, Uzaktan Izinli Model (Office-First, Remote Allowed): Fiziksel ofis
merkezli bir yap1 siirdiiriiliir; ancak belirli kosullarda uzaktan ¢aligmaya da izin verilir.

Bu yapida yoneticilerin diizenli olarak ofiste bulunmalar1 beklenirken, uzaktan
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calisanlarin da belirli araliklarla fiziksel ofise gelmeleri, orgiitsel baglhiligin siirdiiriilmesi
ve ekip i¢i etkilesimin korunmasi 6nemlidir. Etkili iletisim i¢in senkron ve asenkron
yontemlerin dengeli kullanimi, sanal toplantilarin verimli yapilandirilmast ve dijital
iletisim stratejilerinin kurumsal diizeyde etkinlestirilmesi kritik dnemdedir.

d. Tam Ofis Modeli: Tim c¢alisanlarin ofiste fiziksel olarak bulunmasini 6ngéren
geleneksel diizeni siirdiiriir; uzaktan ¢alismaya yalnizca istisnai durumlarda izin verilir.
e. Egitim ve Toplant1 Odakli Esnek Model: Calisanlar yalnizca egitim, toplant1 veya
ekip 1s birligi gerektiren durumlarda ofise cagrilir; bireysel gorevler uzaktan

gerceklestirilir. Bu model, 6zellikle yaratici sektorler ve proje bazl ekiplerde yaygindir.

Her kurum, sektor ihtiyaglarini, calisan beklentilerini ve is siireclerinin dogasini goz
oniinde bulundurarak kendine en uygun hibrit modeli belirlemeli; bu modeli
stirdiirtilebilir kilmak adma diizenli olarak gézden gegirmeli ve gerektiginde yeniden
yapilandirmahidir. Etkili planlama ve uygulama ile hibrit ¢alisma oOrgiitlere 6rgutsel

fonksiyonlarda avantaji saglamaktadir (Lenka, 2021; Tran, 2022).

Hibrit ¢alisma yontemi (HCY), birgok orgiit i¢in yeni bir uygulama oldugundan, ilk etapta
cesitli belirsizlikler ve yonetsel tereddiitlerle karsilanmistir. Uygulama siirecinde ortaya
cikan adaptasyon giigliikleri, bu modelin Orgiitsel yapiyla uyum diizeyine iliskin soru
isaretlerine yol agmistir. Ancak giincel aragtirmalar, hibrit modele olan ilgi ve yatirimlarin
artig gosterdigini ortaya koymaktadir. Gratton’un Fujitsu firmasinda yiiriittiigii arastirma,
calisanlarin %15’inin tamamen ofiste, %30’unun tamamen uzaktan ve %55 inin ise hibrit
modeli tercih ettigini gostermektedir (Gratton, 2021). Elde edilen sonuclar, esneklik,
ozerklik ve ig-yasam dengesi saglayan hibrit ¢aligma diizeninin ¢alisanlarca uzun vadede
daha uygulanabilir ve tercih edilebilir bir yontem olarak goriildiigiinii ortaya koymaktadir
(Ciplak vd., 2024). Ayn1 zamanda bu egilim, orgiitlerin kaynak yonetimi, mekansal
optimizasyon ve ¢alisan baglilig1 gibi stratejik alanlarda yeniden yapilanma ihtiyacini da

gundeme getirmektedir.

Berger ve digerleri (2021) tarafindan Isvigre’de yapilan bir arastirmada, orgiitlerin
%76’smin hibrit caligmay1 hilen gelisim asamasinda degerlendirdigi, yalnizca %17’sinin
uygulamaya gectigi ve %7’sinin ise bu modele heniiz baslamadigi belirtilmistir. Ayn

calismada, katilimci Orgiitlerin %87’°si yetenekli ¢calisanlar1 ¢ekmenin en etkili yolunun
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hibrit ¢aligma modeli oldugunu ifade etmis ve bu modelin 6nemli avantajlar sunduguna

dikkat ¢ekmistir (Berger, vd., 2021; Cherubini vd., 2021).

Esnekligin tiretkenlik ve is tatmini lizerindeki olumlu etkileri ¢esitli arastirmalarla ortaya
konmustur (Radonic vd., 2021). Ote yandan, isverenler agisindan bakildiginda hibrit
model esnek calisma 6zelligi ile, ofis giderlerini azaltma, daha genis yetenek havuzlarina
ulasma ve caligan bagliligmi artirma gibi avantajlar sunmaktadir (Lund vd., 2021,

Wheatley, 2016).

Esnek ¢alisma, is giicliniin genisletilmesi ve ig-yasam dengesi kurulmasi agisindan ¢ift
yonlii fayda saglayan bir model olarak degerlendirilmekte ve dogrudan is performansini
artirma potansiyeli tasimaktadir (Wiatr ve Skowron-Mielnik, 2022; Levin, 2022).
Ornegin, yapilan literatiir taramalari, standart calisma saatlerine bagli calisanlarm
%36’s1min yiiksek performans gosterdigini ortaya koyarken; esnek ¢alisma modellerinde
bu oranm %55’e ulastigin1 gostermektedir (Berger, vd., 2021). Alexander ve digerleri
tarafindan yiiriitiilen bir bagka arastirmada ise ¢alisanlarin yarisindan fazlasi, haftada en

az li¢ giin evden calisabilecekleri hibrit bir model tercih ettiklerini bildirmistir.

Hibrit calisma, ¢alisanlarin ise gidip gelme siiresi ve ulasim maliyetlerini azaltarak
onlarin fiziksel agidan daha az yorulmasina ve psikolojik olarak daha zinde kalmasina
katki saglamaktadir. Ulasim siiresinin ortadan kalkmasi, bireylerin enerjilerini daha
verimli kullanmalarini saglamakta; ayn1 zamanda zaman yonetimini kolaylagtirmaktadir.
Konforlu ve bireysel tercihlere gore diizenlenmis bir ¢alisma ortamu, ¢alisanlarin bilissel
performanslarini artirmakta ve tiretkenligi tesvik etmektedir (Lenka, 2021; Berger, vd.,
2021). Ayrica fiziksel mekana olan bagliligin azalmasi ile birlikte orgiitler yalnizca yerel
degil kiiresel diizeyde yetenekli is giiciine erisim saglayabilmekte ve bu durum orgiitlere

rekabet avantaji saglamaktadir (Alexander, vd., 2020; Beno, 2021).

Hibrit calismanin, ¢alisan baghihigini giiclendirdigi (Zhang ve Venkatesh, 2013) ve is
yorgunlugunu azalttig1 da literatiirde sik¢a vurgulanan bir diger giicli yoOniidiir
(Brummelhuis vd., 2012). Ozellikle karmasik gorevlerde yer alan calisanlarin, uzaktan
veya esnek calisma kosullarinda daha yiliksek performans gosterdigi belirtilmektedir
(Kniffin vd.,2021). Bu dogrultuda, igin niteligi ile ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri gibi
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faktorler, hibrit calismaya uygunlugun degerlendirilmesinde belirleyici unsurlar arasinda

yer almaktadir (Smith vd., 2015).

HCY’nin orgltler agisindan bir diger giiclii yonii maliyetleri azaltma potansiyelidir.
Orgutler, ofis giderleri, elektrik, su, temizlik ve ikram hizmetleri gibi pek ¢ok kalemde
tasarruf saglarken; calisanlar da ulasim, yemek ve kiyafet gibi harcamalardan kaginarak
ekonomik a¢idan avantaj elde etmektedir (Alexander, vd., 2020; Choudhury, 2020;
Lenka, 2021; Tran, 2022).

Ayrica, calisanin kendi tercihlerine gore sekillendirilmis bir ortamda ¢aligmasi, dikkat
daginikligin1 azaltmakta ve odaklanmayi kolaylastirmaktadir. Bu durum is tatminini
artirirken, orgiitsel verimlilige de olumlu yansimaktadir (Grzegorczyk, vd., 2021). Ulasim
kaynakli stresin ortadan kalkmasi hem tiretkenligi desteklemekte hem de is siire¢lerinin
daha etkin bigimde yiiriitiilmesine imkan tanimaktadir. Cherubini ve digerleri (2021),
hibrit ¢alismanin esneklik ile kisisel 6zerklik arasinda denge kurarak yetenekli i giiciinii
cekme ve ¢esitliligi artirma noktasinda stratejik bir avantaj sundugunu belirtmektedir

(Moen vd., 2016).

Hibrit ¢alisma yontemi, calisanlarin is-yasam dengesini korumasi agisindan da 6nemli
katkilar saglamaktadir. Caligma saatleri ve ortami iizerinde séz sahibi olan calisanlar,
profesyonel ve Ozel yasamlarmi daha dengeli bigimde planlayabilmektedir. Bu da

tilkenmislik sendromu riskini azaltmakta ve genel is performansini artirmaktadir (Zhang

ve Venkatesh, 2013).

Babapour ve digerlerinin (2022) arastirmasi da hibrit ¢alismanin en giiglii yOniiniin;
calisanlara sundugu esneklik, Ozerklik ve is-yasam dengesini saglama kapasitesi
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu unsurlarin 6rgiitlerin uzun vadeli basarisi iizerinde de

olumlu etkiler yarattigi vurgulanmaktadir.

Ancak hibrit ¢aligmanin giiclii yonlerine ragmen, bazi zayif yonlerinin de bulundugu goz
ard1 edilmemelidir (Tran, 2022). Bu zayif yonlerin basinda, iletigim ve bilgi paylagimi
stireclerinde yasanan giicliikkler gelmektedir. Ofiste bulunan calisanlarla uzaktan
calisanlar arasinda yeterli diizeyde koordinasyon saglanamamasi, bilgi akigindaki

kopukluklara ve dolayisiyla ekip i¢i uyum ile is birliginde bozulmalara yol agabilmektedir
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(Hopkins ve Figaro, 2021). Yiiz yilize iletisimin smirli olmasi, oOrgiitsel baglilig
zayiflatmakta ve c¢alisanlarin kurum kiiltiiriine aidiyet duygusunu azaltabilmektedir
(Galanti vd., 2021). iletisim eksiklikleri, is birligi siireclerini sekteye ugratarak ekip
ruhunu olumsuz yonde etkileyebilir. Bu baglamda hibrit ¢alisma sisteminde, liderlerin
dijital iletisim araglarini yalnizca teknik diizeyde degil, aynt zamanda c¢alisanlarin
psikolojik ihtiyaclarii gozeterek kullanabilmeleri 6nem arz etmektedir (Van Wart vd.,

2019).

Bu nedenle hibrit calismanin siirdiiriilebilirligi, 6zenle yapilandirilmis iletisim
stratejilerine baghdir (Waizenegger vd., 2020). Cevrim i¢i araglarla gerceklestirilen
iletisim, spontane ve baglamsal 6grenme firsatlarmi tam olarak karsilayamadigi icin,
ozellikle yeni ige baglayan ¢alisanlarin kuruma uyum siirecleri sekteye ugrayabilmektedir.
[letisimde yasanan aksakliklar, ekip sinerjisini ve is birligi diizeyini zayiflatmakta; bu
durum c¢alisanlarm motivasyonunun azalmasina ve isten ayrilma egilimlerinin
giiclenmesine yol agmaktadir (Babapour Chafi vd., 2022; Hopkins ve Figaro, 2021;
Levin, 2022; Lenka, 2021; Tran, 2022). Bu nedenle Orgiitlerin, calisan bagliligmi
giiclendirebilmek amaciyla hibrit modele 6zgii iletisim stratejileri gelistirmeleri ve dijital
is birligi platformlarmi etkili bicimde kullanarak kalici iletisim kanallar1 olusturmalari

gerekmektedir (Hopkins, 2019; Tran, 2022).

Levin (2022) ile Wiatr ve Skowron-Mielnik (2022), her is tiirtiniin hibrit ¢calismaya uygun
olmadigini ve modelin uygulanabilirliginin isin dogasi, orgiitsel yap1 ve dijital yeterlilik
gibi degiskenlere bagli oldugunu vurgulamaktadir. HCY ’nin temelini olusturan esneklik
ilkesi, calisanlara is planlarmi kendi tercihlerine gore diizenleme 6zgiirliigli sunarken;
ayni zamanda fiziksel bulusmalar yoluyla is birligini ve orgiitsel baglilig1 da desteklemeyi
amaglamaktadir. Bu noktada bulut tabanli sistemler, proje yonetim yazilimlar1 ve
goriintiilii iletisim araglar1 hibrit modelin siirdiiriilebilirligini saglayan kritik dijital

araglardir (Waizenegger vd., 2020).

Isletmelerin, ¢alisanlarmin kisisel tercihleri, ev ortamlar1 ve yasam tarzlar1 gibi
farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurarak (Berger, vd., 2021) uygun yonergeler olusturmasi
ve bu yonergelerin uygulanabilirligini saglamasi 6nemlidir (Berger, vd., 2021; Hopkins,

2019; Tran, 2022). Eszamanh ve eszamansiz iletisim yontemlerinin dengeli bigimde
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kullanilmasi, uzun ve sik tekrarlanan ¢evrim i¢i toplantilardan kaginilmasi
onerilmektedir. Siirekli video konferanslara maruz kalmak, “Zoom yorgunlugu” olarak
adlandirilan yeni bir tiikkenmislik tiiriine neden olmaktadir (Birkett, Forbes, ve Jackson,
2021; Fauville, Luo, Muller Queiroz, Bailenson ve Hancock, 2021; Pullan, 2023). Bu
durumun temel nedenleri arasinda siirekli dikkatli olma zorunlulugu, teknolojik
yetersizlikler, ¢oklu gorev baskisi, ekran karsisinda kendini izleme kaygisi, fiziksel

simirlamalar ve siirekli izlenme hissi yer almaktadir.

Hibrit ¢aligmanin yayginlagsmasiyla birlikte, i yerinde sosyallesmenin azalmasi ve buna
bagli olarak “is yerinde yalnizlik” olgusu da literatiirde yer bulmustur (Galanti vd., 2021).
Ayrica, iki farkli caligma dilizeninin bir arada yiiriitiilmesi; kurum kiiltiiriiniin
doniismesine, ortak amag¢ ve kimlik algismin zayiflamasina ve giiven ingasinin
zorlagmasina neden olabilmektedir (Alexander, vd., 2020). Prasad ve digerlerinin (2017)
calismasi, hibrit calisan oranlarindaki dengesizliklerin ekip performansi iizerinde

olumsuz etkiler yarattigini géstermektedir.

Bir diger onemli sorun, hibrit caligmaya uygun performans degerlendirme araclarimin
heniiz yeterince gelismemis olmasidir (Alexander, vd., 2020; Choudhury, 2020). Bu
eksiklik, 6zellikle orgiitsel adalet ve ¢alisan goriiniirliigii gibi konular agisindan c¢esitli
sorunlara yol agmaktadir. Ofiste fiziksel olarak bulunan c¢alisanlarin yoneticilerle daha
fazla etkilesim kurabilmeleri, uzaktan c¢alisanlarda yakmlik yanlhligi (proximity bias
olarak  bilinen adaletsizlik algisma neden olmakta; bu da performans

degerlendirmelerinde esitsizlik hissini artirmaktadir (Choudhury vd., 2021).

Paruzel ve digerlerinin (2022) ¢aligmasi, smirsiz calisabilme olanaginin mesleki
baglilikla pozitif, ancak bireysel iyi olusla negatif iliskilidir. Ayn1 anda birden fazla
gorevi yiirlitme kapasitesi mesleki baglilig1 artirirken, duygusal tiikkenmislik diizeyini de
ylkseltmektedir. Ayrica ev igleri, 6zel mesajlasmalar ve cocuk bakimi gibi isle dogrudan
baglantili olmayan kesintiler; ¢calisanlarin ise baglilik ve doyumunu artirabilse de fiziksel
ve duygusal iyi oluslarin1 olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu tiir kesintiler, “kisa
zihinsel molalar (microbreaks)” yerine dikkat dagitict ve verimsiz uyaranlar olarak

degerlendirilmistir (Paruzel, vd., 2022; Russell, vd., 2007). Bu baglamda hibrit ortamda
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etkili ekip calismasi ve siirdiiriilebilir is birligi, 6zellikle iletisim siire¢lerinde daha

karmasik hale gelebilmektedir (Hopkins ve Figaro, 2021).

Hibrit ¢alisma yonteminin karsilastigi bir diger engel ise iist yonetimin hibrit ¢alismaya
yonelik onyargili tutumudur (Berger vd., 2021). Uzaktan gergeklestirilebilecek is rolleri
arttikca, hibrit modele gecis olasiligir da artmaktadir. Gallup’un 2025 verilerine gore,
uzaktan caligabilme imkani olan ¢alisanlarin yaklasik %60°1 hibrit modeli tercih
etmektedir (Gallup, 2025). Bu bulgular, esnek ¢alisma taleplerinin ¢alisanlar igin kalict
bir beklentiye doniistiiglinii ortaya koymaktadir. Berger ve digerlerinin arastirmasina
gore, calisanlarinin %80-100’1 uzaktan ¢alismaya uygun olan sirketlerin %91°1 hibrit
modeli benimsemeye istekliyken; bu oran %0-20 diizeyinde olan firmalarda yalnizca
%36’da kalmaktadir. Ayn1 arastirmaya gore sirketlerin %46’sinda hibrit modele gegis
stirecine iist diizey yoneticiler onciiliik etmektedir. Bu oran1 insan kaynaklari temsilcileri
(%34) ve islevler arasi ekipler (%11) takip etmektedir. Ayrica, liderligin bu siirecteki rolii
sirketin biiylikliigiine gore degiskenlik gostermektedir. 250°den az ¢alisana sahip kiigiik
Olcekli sirketlerde iist diizey yoneticilerin etkisi daha belirgin iken (%54), 1000°den fazla
calisan1 bulunan biiyiik Olcekli sirketlerde bu rolii ¢ogunlukla insan kaynaklari
departmani iistlenmektedir (%52). Dahasi, arastirmaya katilan firmalarin %46°s1 hibrit
calisma modelini kesfetmeyi dahi diisinmemekte; bu durum ise CEO diizeyindeki

yoneticilerin modelin islerligine iliskin giiven eksikligiyle agiklanmaktadir (Berger vd.,
2021).

HCY de hukuki ve yoénetsel cercevenin belirsizligi bir diger konudur. Hem isverenin hem
de calisanin sorumluluklarini agik bigimde tanimlayan, uygulanabilir ve kapsayici bir
yasal diizenlemenin eksikligi; hibrit ¢alismanin kurumsal diizeyde siirdiiriilebilirligini

tehdit eden bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Berger, vd., 2021).

Tiim bu degerlendirmeler 1s1¢inda, hibrit ¢alisma ydntemi, gecici bir uygulamadan ote;
uzun vadeli, kalic1 ve stratejik bir is modeli olarak Orgiitsel yapilara entegre edilmek
durumundadir. Bu yontem esneklik ve verimlilik temelli yapisiyla ig yasaminda artan bir
sekilde benimsenmektedir. Ancak bu doniisiimiin siirdiiriilebilir basaris1 yalnizca teknik
altyapinin saglanmasiyla sl degildir (Hill ve Hill, 2021). Aym1 zamanda kurum

kiiltiiriiniin yeniden tanimlanmasi, liderlik yaklagimlarinim bu yeni modele uygun bigimde
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doniistiiriilmesi ve performans yonetim sistemlerinin hibrit yapiya entegre edilmesi

gerekmektedir.

Sonug olarak, hibrit calisma modeli, ¢agdas is yasaminda hem 6nemli firsatlar hem de
cesitli zorluklar barindiran ¢ok boyutlu bir doniisiim siirecini temsil etmektedir. Etkin
bicimde uygulandiginda; esneklik, iiretkenlik, maliyet avantaji ve ¢alisan baglilig1 gibi
alanlarda orgiitlere kayda deger yararlar saglamaktadir (Gokce ve Bolat, 2025; Moen vd.,
2016). Ancak dogru yonetilmediginde, iletisim kopukluklari, adalet algisinin zayiflamasi
ve oOrgiitsel baglilikta azalma gibi olumsuz sonuglara da yol agabilmektedir. Buradan da
anlagilacagi iizere, hibrit ¢aligmanin basarili olmasi, dijital altyapinin yani sira giiven
temelli liderlik anlayigina, iletisim stratejilerine ve kurumsal degerlerin doniistimiinii

kapsayan kiiltiirel bir degisime dayanmaktadir.

Nitekim Sten (2024), hibrit ¢alismanin siirdiirtilebilirliginde liderlerin ulasilabilirligi, net
hedef belirleme ve ekipler arasi is birligi kurma becerilerinin kritik 6nemde oldugunu
vurgulamaktadir. Bu ¢ergevede hibrit calisma, degisen kiiresel is dinamikleri karsisinda
yalnizca gegici bir ¢6ziim degil; insan odakl, verimlilik temelli ve stratejik olarak
yonetilmesi gereken kalic1 bir orgiitsel paradigma olarak degerlendirilmelidir (Hill ve

Hill; 2021).

Berger ve digerlerinin (2021) yaptigi arastirmaya gore hibrit ¢alisma yonteminin en

onemli firsatlar1 Sekil 3°de gosterilmistir (Polat, 2023).
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Hibrit Calisma Yonteminin Sagladig Faydalar

isveren Cekiciligini Artirmak %87
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Sekil 3. Hibrit Calisma Y6nteminin Firsatlar1 (Berger vd., 2021)

Tirkiye’de gergeklestirilen saha aragtirmalari, hibrit ¢alisanlari %86,8’inin bu ¢alisma
modelinden memnun olduklarini ve modelin kalic1 hale gelmesini istediklerini ortaya
koymaktadir (Yosunkaya, 2023). Kariyer.net’in 2025 tarihli raporuna gore calisanlarin
yaklasik %78’i uzaktan veya hibrit ¢alisma diizenini tercih ederken, Kolay IK’nm 2024
verileri isletmelerin  %70’inin bu modelleri siirdiirme egiliminde oldugunu
gostermektedir. Uluslararas1 baglamda, ABD sirketlerinin yaklasik %37’si 2024
itibartyla yapilandirilmis hibrit (structured hybrid) modele ge¢mistir. Bu modelde
calisanlar haftanin belirli giinlerinde fiziksel olarak ofiste bulunmakta, kalan giinlerde ise

uzaktan ¢alismaktadir (OfficeSpace Software, 2024).

Yapilan arastirmalar, hibrit calisma modelinin yalnizca ¢alisanlar tarafindan talep edilen
bir uygulama olmaktan ¢ikip isverenler tarafindan da giderek artan bicimde benimsenen,
stirdiiriilebilir bir caligma diizenine doniistiigiinii ortaya koymaktadir. Elde edilen
sonuglar, hibrit ¢caliyma yontemine gecisin belirli sektorlere 6zgii gegici bir egilim
olmadigini; aksine kiiresel Ol¢ekte yayginlagsan, uzun vadeli ve stratejik bir doniisiimii
temsil ettigini gdstermektedir. HCY ’nin bu denli genis ¢apta benimsenmesi, onu yalnizca
bir kriz donemine ait esnek ¢6zim olmaktan ¢ikararak oOrgiitlerin yapisal ve kiiltiirel

politikalarmin kalict bir pargas1 haline getirmistir.
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3.2.1  Hibrit ¢calisma yonteminde liderlik

Is diinyasinda dijitallesme ve esneklik arayislarinin ivme kazanmasiyla birlikte hibrit
calisgma donemi baslamistir. Bu siiregte yasanan krizler, orgiitlerde ciddi diizeyde
istikrarsizlik yaratmis; belirsizlik, giivenilir bilgi akisinin sekteye ugramasi ve siirekli
degisen hedefler hem orgiitsel yapilar1 hem de liderlik anlayislarin1 kokli bigimde
yeniden yapilandirma gerekliligini ortaya ¢ikarmustir (Alexander vd., 2020). Bu kosullar
altinda esneklik, dayaniklilik ve hizli adaptasyon yetkinlikleri, ¢agdas liderlik anlayisinin

vazgecilmez bilesenleri haline gelmistir.

Berger ve digerlerinin Isvigre'de gerceklestirdigi arastrmaya gore, pandemi dncesinde
sirketlerin yalnizca %35’1 hibrit ¢alisma modelini uygulamakta ya da uygulamay1
planlamakta iken, 2019 yilindan sonra bu oran %77’ye yiikselmistir. Ayrica, iist diizey
liderlik destegi olan sirketlerin hibrit calismaya geciste daha basarili olduklari
belirtilmigtir. Ayn1 ¢aligmada, 250-1000 ¢alisan1 bulunan sirketlerde hibrit calismaya
yonelik talebin pandemi 6ncesindeki %28 seviyesinden %84’e yiikseldigi raporlanmistir
(Berger, vd., 2021). Bu bulgular, hibrit modelin is diinyasinda kalic1 hale gelme egilimini

guclendirmektedir.

Hibrit calisma yonteminin (HCY) giderek yayginlasmasi, liderligin yalnizca fiziksel ofis
ortamlarinda yiiriitiilen bir etkilesim silireci olmadigmi ag¢ik bicimde ortaya koymustur
(Vartiainen ve Vanharanta, 2023). Orgiitler, uzaktan calismanin beraberinde getirdigi
iletisim kopukluklar1 ve aidiyet eksikligi gibi olumsuzluklar1 dengeleyebilmek adina
hibrit yontemine yonelmekte; boylece hem esneklik hem de denetim olanaklarini bir

arada surdirebilmeyi hedeflemektedir (Avrillia, vd., 2025; Horgen ve Choo, 2022).

Hibrit ¢alisma yontemi (HCY), dijital ve fiziksel boyutlarin eszamanl yiiriitiildiigl, cok
katmanli bir liderlik anlayisin1 zorunlu kilmaktadir (Hopkins ve Figaro, 2021). Bu
doniistim, liderlik pratiklerinin mekana olan bagimliligin1 ortadan kaldirmakla
kalmamakta; ayn1 zamanda liderlerin dijital araglar araciligiyla etkin iletisim kurma,
giiven insa etme ve farkli ¢aligma bicimlerini es glidiim i¢inde yonetme becerilerini 6n

plana ¢ikarmaktadir (Granberg, Hyrkkanen ve Karppi, 2023).

84



Ofis temelli ve uzaktan calismayi harmanlayan bu yeni yapi, yalnizca operasyonel
stiregleri degil, liderlik yaklagimlarint da koklii bicimde doniistiirmektedir (Choudhury,
2020; Hill ve Hill, 2021). Geleneksel liderlik anlayis1 fiziksel mekanda yiiz yiize
etkilesime dayanirken, hibrit liderlik; sanal ekip yonetimi, dijital araglarla etkilesim
kurma ve dijital liderlik rolleri iistlenme gibi yeni sorumluluk alanlarini da beraberinde

getirmektedir (Contreras vd., 2020).

Bu dogrultuda, Wiatr ve Skowron-Mielnik (2022), hibrit liderligin temel bilesenlerini;
anlaml iligkiler kurma, calisanlara 6zerklik tanima, egodan armdirilmis bir liderlik
sergileme ve giiven insa etme olarak tanmimlamaktadir (REALM Modeli). Wiatr ve

Skowron-Mielnik’in hibrit calismada REALM modeli olarak isimlendirdikleri modelde,

lider 6zellikleri Tablo 18’de gosterilmistir(Wiatr ve Skowron-Mielnik, 2022).

Tablo 18. Hibrit Calismada Liderlik Ozellikleri

Bilesen

Aciklama

Liderin Sorumluluklar1 / Anahtar
Yetenekler

Hibrit ekiplerde ¢alisanlar farkli cografi
konumlarda ve farkl diizeylerde fiziksel
etkilesimde bulunabilir. Bu durum, ekip

-Kapsayicr ekip kiiltiirii yaratmak
- Esitlik duygusunu desteklemek
- Sosyal baglantilar1 tegvik etmek

(Egonun Otesinde
Liderlik)

edilmelidir.

Ortak hedefe yonelik vizyonu paylasmali,
kurallar1 netlestirmeli ve ekip iiyelerinin
farkli ihtiyag, yetenek ve becerilerini

R — Relationships tiyeleri  arasmnda  sosyal  baglarm | (6rnegin: informal check-in'ler,
(iliskiler) zayiflamasina neden olabilir. dijital kahve molalar1)
Liderin gorevi, ¢alisanlar arasinda giivene | - Psikolojik giiven ortami insa
dayali, esitlikgi ve katilimer iliskiler | etmek
kurmak ve surdirmektir.
- Ayni bilginin herkesle ayni
zamanda paylasilmasini saglamak
E Effective Tutarls, agik ve hedef odakl1 iletisim, ekip | Farkl ri?ﬁlya arag:lalilm etkili ve
Communication verimliliginin ~ siirdiiriilebilmesi  igin | “Yoon SeKrde seemex
(Etkili Tletisim) sarttrr. - Acik, iki yonlii iletisimi tegvik
etmek
- Anlam bosluklarini aktif geri
bildirimlerle kapatmak
Lider, gérev dagl'hmlm dogru yapmali, yglfirrfl‘i/:(elgr?r?élzzr;}ea[r)llgnIamak
calisanlarin kendi baglarma karar alip |’ Mikro yonetimden kacinmak
A — Autonomy uygulayabilecegi bir yapt olusturmali, | Zarnanyve Konum kisitlarin e6z
(Ozerklik) ayrica, gorevleri son teslim tarihlerine ve éniinde bulundurarak is boli IT%U
fiziksel konumlarina gére dogru sekilde yapmak
analiz edip dagitmasi 6nemlidir. - Hedef ve rol netligini saglamak
Liderlik anlayisi, hiyerarsik ya da otoriter | - Takim vizyonunu yaymak
L - Leading bir yaklagim yerine?, rehberlik .eden. ve | - Ekip U)(el_eri_nin bireysel ihtiya¢ ve
Beyond Ego destek saglayan bir rol fizerine inga | becerilerini dikkate almak

- Empatik liderlik ve duygusal zeka
sergilemek

- Aktif geri bildirim almak ve
vermek
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Liderin Sorumluluklar1 / Anahtar

Bilesen Aciklama Yetenekler

dikkate alarak bunlar1 gelistirmeyi
desteklemelidir

- Calisanlarin yeterliliklerini
Hibrit ¢alismada basari, sonuglara dayali | dogrulamak ve desteklemek

M — Motivation giiven  temeline  dayanir.  Lider, | - Uzaktan ¢aligmada bireysel
Through Trust calisanlarin gerekli yetkinliklere sahip | basariyr tanimak
(Glven Yoluyla olmasim saglamalidir. Geri bildirim, | - Calisan gelisimi igin kogluk ve
Motivasyon) mesleki gelisim, 6z yeterlilik, kog¢luk ve | mentorluk saglamak

Ozgiiven artirimi saglanmalidir. - Ozgiiveni artirici geri bildirim

mekanizmalar1 olusturmak

Belirsizlik donemlerinde yonetsel kararlilig siirdiirebilmek, ¢alisanlar1 motive edebilmek
yalnizca operasyonel becerilerle degil, ayn1 zamanda yliksek diizeyde stratejik ongorii ve
yonetsel yetkinliklerle mumkiindir (Even, 2021). Ancak literatiirde, hibrit liderligin
temel Ozellikleri bilinmemektedir (Svensson ve Koistinen, 2021). Fiziksel ve dijital
ortamlarda eszamanli liderlik sergilemek, liderlerden c¢ok boyutlu beceriler talep

etmektedir (Orangefiery, 2020; Sten, 2024).

HCY’de, liderlerden hem geleneksel ofis diizeninin dinamiklerine hem de uzaktan
caligmanin gerektirdigi dijital siireglere ayni anda hakim olmalar1 beklenmektedir. Bu ¢ift
yonlii yeterlilik, hibrit liderligin teknik boyutlarin 6tesinde, iliskisel ve stratejik bir
yetkinlik alani olarak goriildiigiinii ortaya koymaktadir (Avrillia vd., 2025; Hopkins ve
Figaro, 2021).

Liderligin etkinliginin orgiitsel yapi, gorev niteligi ve c¢evresel kosullara gore
degisebilecegini savunan Durumsallik Teorisi (Fiedler, 1967), hibrit liderlige saglam bir
kuramsal temel saglamaktadir. Bu teoriye gore liderligin basarisi, orgiitsel yapi, gérev
niteligi, ¢alisanlar ile iliskiler gibi degiskenlere baghdir. Sabit bir liderlik tarzi yerine

duruma gore uyarlanabilen esnek stratejiler gereklidir.

Svensson ve Koistinen (2021), uzaktan ¢caligma baglaminda geleneksel liderlik islevlerine
ek olarak; etkili iletisim yonetimi, 6z-liderligi destekleme, kogluk yapma ve uzaktan
denetim gibi rollerin 6n plana ¢iktigin1 vurgulamaktadir (Purvanova ve Bono, 2009)
Svensson ve Koistinen (2021). Bu bulgular, hibrit liderligin teknik bilgiye gii¢lii sosyal
beceriye ve gelismis duygusal zekdya dayali bir liderlik anlayismi gerektirdigini ortaya
koymaktadir.
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Ozellikle uzaktan galismaya gegisin ilk donemlerinde, liderlerin temel kaygilarindan biri;
calisanlarin kendi kendilerini motive etmekte zorlanacaklar1 ve bunun is performansini
olumsuz yonde etkileyecegi yoniindeydi. Bu noktada “6z-liderlik” (self-leadership)
kavrami, s6z konusu kaygilara etkili bir yanit sunmaktadir. Bryant ve Kazan (2012), 6z-
liderligi bireyin kendi kendini motive etme, yonlendirme ve bagimsiz bigimde yiiksek
performans gosterme becerisi olarak tanimlamaktadir. Bu ¢ercevede, hibrit liderlerden;
geleneksel denetleyici rolden uzaklasarak, ¢alisanlara kogluk yapan, rehberlik eden ve
bireysel gelisimi destekleyen bir liderlik anlayismi benimsemeleri beklenmektedir

(Kirkman ve Rosen, 1999).

Hibrit liderligin gelisiminde, Orgiitlerin saglayacagi yonetsel destek ve yapilandirilmis
liderlik gelisim programlar1 kritik bir rol oynamaktadir. Ozellikle hibrit calisma
ortamlarina uyum saglamayr hedefleyen kocluk ve mentorluk uygulamalari, dijital
yeterlilikleri artrmaya yonelik egitimler ve catisma yonetimi odakli miidahale
programlari, liderlik doniisiimiinii destekleyecek onemli araglar arasinda yer almaktadir

(Hoch ve Kozlowski, 2014; Bell ve Kozlowski, 2002).

HCY, degisen is yapma bicimleri karsisinda daha da onemli hale gelmektedir. Cografi
smirlamalarin  ortadan kalkmasi; yetenek yonetiminde esneklik, farkli iletigim
modelleriyle calisabilme ve ¢ok kiiltiirlii ekiplerle etkilesim gibi imkanlar sunmaktadir
(Goleman, 1998; Cherubini vd., 2021). Kotter (1999), orgiitlerin degisime uyum
saglayabilmesi ve 6z degerlerini koruyarak c¢alisanlarla giiclii baglar kurabilmesi i¢in

liderlik becerilerinin kritik oldugunu vurgulamaktadir.

Gajendran ve Harrison (2007), calisanlarm bir kisminin bagimsiz ¢aliymaya daha egilimli
oldugunu, digerlerinin ise daha fazla yonlendirme ve destege ihtiyag duydugunu
belirtmis; bu nedenle liderlerin farkli calisan profillerini dikkatle analiz edebilme
yetkinliginin 6nemine isaret etmistir. Benzer sekilde, Hopkins ve Figaro’nun (2021)
bulgulari, bireylerin hibrit ¢alismaya yonelik tercihlerini sekillendiren faktorlerin oldukca
cesitlilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Kimi c¢alisanlar sanal ortamin sagladigi
esneklik ve bagimsizlig1 tercih ederken, kimileri ise fiziksel ofis ortaminda bulunarak
gorliniirliiklerini  artrrmakta ve bu sayede kariyer firsatlarmi degerlendirmeyi

hedeflemektedir (Ciplak vd., 2024; Felstead, Jewson, ve Walters, 2003).
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Bu tercihlerin ¢aliganlarm kisisel yagsam kosullar1 ve mesleki dnceliklerinden etkilendigi
diistiniildiigiinde, liderlerin ekip iiyelerini bireysel diizeyde tanimalar1 ve karar alma
stireglerini bu farkindalikla sekillendirmeleri gerekmektedir (Gajendran ve Harrison,
2007; Hopkins ve Figaro, 2021). Ac¢ik sekilde tanimlanmig is boliimii, ¢alisanlarin
bagimsiz bigimde gorev yapabilmelerine olanak tanirken, liderin yonlendirici roliinii daha
islevsel ve anlamli hale getirmektedir. Liderligin yalnizca fiziksel mevcudiyetle sinirlt

kalmamasi; dijital ortamlarda da etkin olabilecek bir yapiya doniismesi gereklidir.

Hibrit calisma yapisinda, uzaktan calisanlar ile fiziksel ofiste bulunanlar arasinda
ayrimciliga yol acabilecek uygulamalardan kacimnilmasi da biiylik 6nem tasimaktadir.
Uzaktan ¢alisanlarin karar alma siireclerinden diglanmamalar1 ve ekip i¢i etkilesimde yer
almalar1 igin Orgiitlerin kapsayict ve seffaf bir yOnetim anlayisi benimsemeleri
gerekmektedir (Austin-Egole vd., 2020; Tran, 2022; Hopkins ve Figaro, 2021). Bu
cercevede diizenli ekip toplantilari, ortak projeler ve sosyal etkilesimi destekleyen
kurumsal etkinlikler tesvik edilmelidir. Hibrit ¢alisma yonteminin siirdiiriilebilirligi
acisindan, liderlerin ¢alisanlara karar alma siire¢lerinde 6zerklik tanimalar1, ayni1 zamanda
rehberlik ederek destekleyici bir liderlik anlayis1 sergilemeleri 6nemlidir (Wang vd.,
2021).

Hibrit liderligin etkililigi, sadece siire¢ yOnetimiyle sinirli kalmayip calisanlarin
psikolojik, sosyal ve duygusal ihtiyag¢larini da gézeten bir anlayisa baglhidir. (Pullan, 2020;
Hopkins ve Figaro, 2021). Bu nedenle liderlerin teknolojik yeterlilik, iletisim becerileri,
adalet algis1 ve duygusal zeka gibi ¢ok boyutlu niteliklerin yaninda empati, uyum saglama
yetenegi ve dijital okuryazarlik gibi duygusal ve biligsel becerilere de sahip olmalari
beklenmektedir donanmis olmasi beklenmektedir (Avolio vd., 2009; Goleman, 1998;
Waizenegger vd., 2020). Golden ve Veiga (2005) da dijital platformlarda seffaf, a¢ik ve
etkili iletisim stratejilerinin olusturulmasinin liderlik basarisina dogrudan katki

sundugunu gdstermektedir.

Hill (2023), HCY nin siirdiiriilebilirligi i¢in liderlerin is siireclerini esnek bigimde
yapilandirmalari, ¢alisanlara uygun diizeyde Ozerklik tanimalari, Orgiit i¢i uyumu
desteklemeleri ve giiven ortamu tesis etmeleri gerektigini vurgulamaktadir (Hill, 2023).

Uzaktan ve klasik ofiste ¢alismanin avantajlarini biitiinciil bicimde entegre edebilen
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liderler, sureklilik, verimlilik ve calisan bagliligi gibi hedeflere daha etkili sekilde
ulasabilmektedir (Hopkins ve Figaro, 2021; Lenka, 2021; Tran, 2022).

Gratton (2021), hibrit liderligin etkili olabilmesi i¢in is siire¢lerinin netlestirilmesi ve rol
beklentilerinin agik bigcimde tanimlanmasinin kritik 6nem tasidigini vurgulamaktadir.
HCY’nin basarili bir sekilde uygulanabilmesi, liderlerin yalnizca mevcut yonetim
pratiklerini siirdiirmelerini degil, ayn1 zamanda yeni beceriler gelistirmelerini de zorunlu
kilmaktadir (Birnbaum, 2025). Bu baglamda liderlerin; ¢alisanlarin hibrit ortama uyum
stireclerini etkin bigimde yonetmeleri, dijital araglar1 verimli bir sekilde kullanmalari, is
birligini tesvik etmeleri ve is siire¢lerini guincellemeleri dnerilir (Gratton, 2021; Pullan,
2020).

Hibrit liderlik, yonetsel bir model olmanin 6tesinde; seffaflik, katilimcilik ve adalet
ilkeleri lizerine kurulu 6rgiit kiiltiiriinii doniistiiren bir siirectir. Liderlerin ¢alisanlara s6z
hakk: tanimasi, katilimeci1 karar alma mekanizmalar1 kurmasi ve aidiyet duygusunu
giiclendirmesi bu doniisiimiin temel taslaridir (Claus, 2021). Bu niteliklerin etkin bir
bicimde ortaya konmasi hem orgiit i¢ci uyumun saglanmasma hem de calisanlarin

verimliliginin artmasina katki sunacaktir (Wiatr ve Skowron-Mielnik, 2022).

Hibrit ¢calismada 6zerklik kavramini da yeniden sekillendirmistir. Hill ve Hill (2021),
ozerkligi keyf1 bir serbestlik olarak degil verimlilik temelli bir sorumluluk anlayisi olarak

tanimlamaktadir.

Ancak hibrit yontemin sundugu esneklik ve 6zgiirliik olanaklarmin yaninda, sosyal
baglarin zayiflamasi ve orgiitsel kimligin asinmas1 gibi 6nemli riskler de bulunmaktadir
(Collins vd., 2016; Nilervall ve Lindvert Elmefur, 2024; Palumbo, 2020). Bu nedenle,
hibrit liderlerin dijital ve fiziksel olarak ¢alisan bireyler arasinda denge kuracak, adil ve
kapsayici uygulamalar1 hayata gegirmeleri biiyiik dnem tasimaktadir (Ding Ozcan vd.,
2012). Liderlerin tiim ¢alisanlara esit firsatlar sunduklarmma dair giiven verici mesajlar
iletmeleri, Orgiitsel baglilik ve aidiyet duygusunun korunmasi agisindan kritik bir
unsurdur. Toplant1 katilimi, 6diillendirme sistemleri ve performans geri bildirimleri gibi
uygulamalarda adaletin saglanmasi, hibrit liderligin giiven temelli yapisini

surdurebilmesi icin vazgecilmezdir (Avolio vd., 2009).
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Liderlerin performans degerlendirmelerini zaman odakli degil, ¢ikt1 temelli kriterler
iizerinden gerceklestirmeleri (Hopkins ve Figaro, 2021); seffaf ve kapsayici geri bildirim
mekanizmalar1 olusturarak ¢alisan gelisimini desteklemeleri (Wang vd., 2021); yalnizca
fiziksel goriintirliigii degil, ¢alisan katkisinin niteligi ve islevselligini esas almalar1
gerekmektedir. Aksi halde, asir1 kontrol uygulamalar1 6rgiit icindeki giiven iligkisini

zedeleyerek calisan bagliligi ve motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilir

Uzaktan calisan bireylerin fiziksel olarak gozlemlenememesi, bazi yoneticilerin is
sireclerini takip etmek amaciyla siki denetim mekanizmalari olusturmasma yol
acabilmektedir. Ancak bu tiir kontrol odakli yaklagimlar, ¢alisanlarda 6zerklik algisinin
azalmasina, mahremiyet ihlali hissinin artmasia ve buna bagli olarak motivasyonun
zayiflamasi ile i doyumunda diisiise neden olabilmektedir (Glavin, Bierman ve
Schieman, 2021). Bu nedenle, hibrit ¢alismada liderligin yalnizca performans takibine

degil, adaletin ve seffaf siireclerin saglanmasina da 6nem verilmesi kritik bir gerekliliktir.

Gilintimiiz dijital ig ortaminda liderlerden yalnizca teknik bilgiye degil; empati, uyum
saglama becerisine ve dijital okuryazarliga da sahip olmalar1 beklenmektedir. Ozellikle
toplantilara katilim, 6diillendirme mekanizmalar1 ve performans degerlendirmelerinde
adaletin tesis edilmesi, hibrit liderligin giiven temelli yapisin1 siirdiirebilmesi agisindan

onemlidir (Biiyiikbese vd., 2022).

Bu cercevede hibrit liderlik; vizyon sahibi, katilime1, empatik ve dijital yeterliliklerle
donanmis bir liderlik profilini zorunlu kilmaktadir. Hibrit liderlerden hem fiziksel hem
de dijital calisma bicimlerini es zamanli yonetebilecek, farkli ihtiyaclari olan ¢alisanlara
kars1 kapsayici ve duyarli bir yaklasim sergileyebilecek c¢ok boyutlu beceriler
beklenmektedir (Wiatr ve Skowron-Mielnik, 2022). Ancak tiim bu beklentilere ragmen,
literatlirde geleneksel yiiz ylize ¢alisma veya uzaktan calisma ortamlarinda liderlik
Uzerine calisilmis (Avolio vd., 2001; Bass, 1999), hibrit liderligi 6zgiin bir bi¢imde
tanimlayan ve bu yapiy1 O0lgcmeye olanak taniyan gecerli bir ara¢ eksikligi goze

carpmaktadir.

Pandemi sonrast donemde ortaya ¢ikan hibrit ¢aligmanin siirdiiriilebilirligi, biyiik 6lcude
hibrit caligmada liderligin etkililigi ile saglanabilecektir (Karell, 2024). Hibrit ¢alisma,
dinamik, esnek ve ¢cok boyutlu yapisiyla yalnizca ¢alisan deneyimlerini zenginlestirmekle
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kalmamakta; ayn1 zamanda Orgiitsel fonksiyonlar1 teknoloji, esnek ¢alisma ve ig-yasam
dengesiyle biitlinlestirerek performans artigina katkida bulunmaktadir (Hopkins ve
Figaro, 2021). Bu dogrultuda, degisen kosullara hizla uyum saglayabilen ve yonetim
tarzlarimi esnek bigimde donistiirebilen hibrit liderlik davraniglarini sistematik olarak
degerlendirecek 0zgiin bir Olgegin  gelistirilmesi, c¢alismanin temel amacini
olusturmaktadir (Suhonen, 2023). Gelistirilecek “Hibrit Cahsmada Liderlik Olgegi”
orgiitlerin ve ¢aliganlarin hibrit ¢alisma ortamina uyum diizeyini nesnel verilerle ortaya

koyabilecek bilimsel bir dayanak olacaktir.
3.2.2  Hibrit ¢calisma yonteminde liderligi destekleyen boyutlar

Calisma ortamlarinda degisen kosullar ve cesitlenen ihtiyaglar, liderlik anlayislarinda
koklii bir doniisiimii zorunlu kilmistir. Geleneksel liderlik tarzlari, biiylik dl¢tide fiziksel
ofis ortamlarinda yiiriitiilen etkilesimlere dayanmakta; oysa hibrit ¢alisma yOntemi,
uzaktan ve yiiz yiize ¢alisan ekiplerin es zamanh olarak yonetilmesini, dijital liderlik
becerilerinin gelistirilmesini ve esneklik odakl bir yonetim yaklagiminin benimsenmesini
gerektirmektedir (Babapour Chafi vd., 2022; Hutajulu vd., 2021).

Is diinyasinda yasanan bu yapisal doniisiim, geleneksel liderlik yaklasimlarinin
yetersizligini acik bicimde ortaya koymustur. Bu durum, ¢alisanlar1 motive edebilmek,
baglilig1 stirdiirebilmek ve performansi istikrarl bigimde artirabilmek icin liderlerin yeni
yetkinlikler gelistirmesini, orgiitler acisindan stratejik bir zorunluluk haline getirmistir
(Contreras vd., 2020; Horgen ve Choo, 2022; Karell, 2024; LineZero, 2023).

Bu dogrultuda, liderlerin hibrit ¢alisma kosullarina ne 6lgiide uyum sagladiklarini ve bu
stirecteki etkinliklerini degerlendirebilmek amaciyla gegerli ve giivenilir bir 6lgme
aracina duyulan ihtiya¢ giderek belirginlesmistir. Hibrit liderlige 6zgii bir Slgegin
gelistirilmesi; liderlerin calisan bagliligini nasil tesis ettiklerini, dijital iletisim
stratejilerini ne derece etkili kullandiklarini ve uzaktan-fiziksel ¢aligma dengesini kurma
becerilerini degerlendirmek agisindan kritik 6neme sahiptir (Granberg, Hyrkkanen ve
Karppi, 2023). Ayrica esneklik, psikolojik destek mekanizmalari, dijital ara¢ kullanim1
ve Orgiit yonetimi gibi bilesenlerin sistematik bi¢cimde Ol¢iilmesi, liderlerin doniisen is
diinyasma adaptasyon diizeylerini anlamaya 6nemli katkilar saglayacaktir. Bu 6l¢im
araci, akademik arastirmalara kuramsal bir temel sunmanin yani sira, drgiitlerin hibrit

liderlik stratejilerini yapilandirmalarina da yon gosterecektir.
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Liderlik 6lgegi gelistirme siirecine yonelik yapilan literatiir taramas1 sonucunda, hibrit
calismanin beraberinde getirdigi yonetimsel ve operasyonel doniisiimler dogrultusunda
liderlik becerilerinin hangi alanlarda yeniden sekillendigine odaklanilmistir (Alward ve
Phelps, 2019). Bu kapsamda gelistirilecek &lgek, hibrit liderlikte 6ne ¢ikan temel
yeterlilik alanlarin1 degerlendirmeyi amaglamaktadir. Bunlardan ilki, liderlerin dijital
platformlar araciligiyla etkili iletisim kurma ve uzaktan ekip yonetimi becerilerini
kapsayan teknoloji kullantmidir (Banhidi, 2024). ikinci olarak, ¢alisanlara rehberlik
saglama, motivasyon olusturma, gorev tanimlarini netlestirme ve organizasyonel uyum
stireglerini yonetme yetkinliklerine odaklanan yonetim destegi boyutu one ¢ikmaktadir.
Giliven boyutu, liderlerin seffaflik, agik iletisim ve calisanlarla giivene dayali iliskiler
kurma diizeylerini degerlendirmeyi amaglamaktadir. Is yasam dengesi, esnek ¢alisma
modeline gegis siirecinde liderlerin, ¢alisanlarin 6zel yasamlarini gézeten uygulamalara
onculik etme duzeyini ele almaktadir. Kurum kiiltiirii, hibrit ortamda Grgiitsel aidiyetin
siirdiiriilmesini destekleyen liderlik davranislarini kapsamaktadir. iletisim hem fiziksel
hem de dijital ortamlarda bilgi paylasimi ve etkilesimi siirekli ve etkili kilmaya yonelik
liderlik becerilerine odaklanmaktadir. Son olarak, egitim ve gelisim boyutu, liderlerin
hem kendi mesleki gelisimlerine hem de ekip iiyelerinin yetkinliklerini desteklemeye
yonelik uygulamalarini degerlendirmeyi amaclamaktadir.

Bu bilesenler dikkate alinarak gelistirilecek bir liderlik 6lgegi, hibrit ¢alisma kosullaria
uyum saglayabilen etkili liderlik profillerinin belirlenmesine olanak taniyacaktir. S6z
konusu 0lcek, yalnizca liderlik davraniglarini 6lgmekle kalmayacak; ayni1 zamanda bu
davranislarin ¢alisan bagliligi, is birligi diizeyi, ekip i¢i etkilesim ve genel Orgiitsel
performans iizerindeki etkilerini de daha somut ve sistematik bir sekilde degerlendirme
imkani1 sunacaktir. Ayrica, bu 6l¢iim araci sayesinde liderlerin giiclii yonleri ile gelisime
acik alanlar1 objektif verilerle belirlenebilecek; orgiitler ise liderlik gelisim programlarini
bilimsel temellere dayali olarak yapilandirabilecektir. Boylelikle hibrit calismada liderlik

ozelliklerine iligkin sayisal veriler elde edilebilecektir.
3221 Teknoloji

Pandemi slreci, teknolojik gelismelerin ¢aligsma bigimleri izerindeki doniistiiriicii etkisini
acik ve carpici bicimde gozler oniine sermistir (Bilginoglu, 2021; Cascio ve Montealegre,

2016;). Cep telefonlari, tabletler ve yiiksek hizli internet erisimi sayesinde, is siiregleri
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artik cografi sinirlardan bagimsiz sekilde yiiriitiilebilmektedir (Messenger ve Gschwind,
2016). Bu dijjital doniisiim, liderlik kavraminin da evrilmesine neden olmus, geleneksel
calisma anlayigin1 kokli bigimde doniistiirmiis; yoOneticilerin kontrol, iletisim ve
koordinasyon islevlerini yeniden tanimlamalarmi zorunlu kilmis ve e-liderlik kavramini
giiclendirmistir (Bauwens ve Cortellazzo, 2024; Cuhadar, 2022; George vd., 2020; Gokce
ve Bolat, 2025; Kim vd., 2021).

Van Wart ve digerleri (2019) gore e-liderlik becerileri; BIT’in etkin kullanimi, yeni
teknolojilere uyum saglama ve geleneksel yontemlerle dijital yaklasimlarmm uyumlu
bicimde biitiinlestirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Dogru teknoloji se¢imi, yalnizca
senkronize ¢alisma siireglerini desteklemekle kalmaz; ayni zamanda is akislarinin

yonetimini kolaylastirarak is birligini giiclendirmektedir (LineZero, 2023; Pullan, 2022).

Liderlerin dijital teknolojideki gelismeleri takip ederek yazilimlari etkin bigimde
kullanmalar1 kritik bir gereklilik haline gelmistir (Zakaria vd., 2004). Yoneticiler yalnizca
teknolojik yeterliliklerini gelistirmekle sinirli kalmamali; ayn1 zamanda c¢aliganlarin iyi
oluslarin1 da destekleyici bir yaklasim benimsemelidir (Karakose vd., 2022; Liu, ve
digerleri, 2018; Moen vd., 2016; Nayani vd., 2018; Oz, 2020; Shao, Fang, Wang, Chang,
ve Wang, 2021; Xie vd., 2019). Iletisim siireglerinin dijital platformlar iizerinden
yiriitiilmesi, is birligini artirmakta ve hedeflere ulasma siirecini hizlandirmaktadir
(Antonopoulou vd., 2021; Geng, 2020). Ancak bu yeni yapida senkronizasyonun

saglanabilmesi i¢in daha gelismis koordinasyon mekanizmalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Hibrit calisma yonteminde (HCY) kullanilan teknolojik altyapi, is siireclerinin
stirdiirtilebilirligi agisindan belirleyici bir rol tistlenmektedir (Avrillia vd., 2025). Bulut
tabanli paylasim platformlari, proje yonetim araglari, cevrim i¢i toplant1 yazilimlar1 ve
anlik iletisim uygulamalari, uzaktan ¢alismanin siirekliligini saglayarak is silire¢lerinin
daha etkin yiritiilmesine katkida bulunmaktadir (Birkett vd., 2021). Ydneticilerin dijital
iletisim stratejileri gelistirmesi ve sektorel yenilikleri yakindan izlemesi biiyiik 6nem
tasimaktadir (Cookson, 2025; Hutajulu, vd., 2021; Lindholm, 2021; Morse, 2022;
Norman vd., 2020). Bununla birlikte, yiiz yiize etkilesimin sagladigi sosyal baglarin

belirli araliklarla desteklenmesi de O6nemlidir (Waizenegger vd., 2020). Bu denge,
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calisanlarin bireysel olarak odaklanabilmeleri ve ekip i¢i etkilesimlerini siirdiirebilmeleri

acisindan temel bir gerekliliktir.

Gilincel olmayan donanimlar, giivenlik agiklar1 ve etkin olmayan veri yOnetimi
uygulamalar1 gibi teknolojik altyapmin yetersizligi, HCY nin karsilastigi en temel
engellerden biridir (Larson, 2024). Liderlerin, bulut tabanli sistemlerin uyumlu bi¢imde
entegre edilmesini, dijital 1s birligi araclarinin verimli kullanimini ve siber giivenligin
giiclendirilmesini tesvik etmeleri gerekmektedir. Ayni sekilde, calisanlarin dijital
yeterlilik diizeylerini gelistirmeye yonelik teknoloji odakli egitim programlarmin hayata
gecirilmesi de liderlik destegiyle onem kazanmaktadir. Bu sayede calisan performansi
giiclendirilirken, orgiitlerin dijital rekabet giicii de artig gosterecektir (Edelbroek vd.,
2023; Hopkins ve Figaro, 2021; Teevan, Hecht ve Jaffe, 2020; Tran, 2022).

Teknolojik doniisiimle birlikte 6zellikle orta kademe yoneticilerin sorumluluk alanlarinda
belirgin bir artis goézlemlenmis; liderlik kavrami dijitallesme ekseninde yeniden
tanimlanma siirecine girmistir (Ak Aslan, 2021; Bauwens ve Cortellazzo, 2024).
Geleneksel liderlik teorileri teknolojiyi biiyiik 6l¢iide teknik bir arag¢ olarak ele alirken,
cagdas yaklasimlar teknolojik araclarmn liderlik siire¢lerindeki stratejik roliine daha fazla
odaklanmaktadir. Nitekim Purvanova ve Kenda’nin (2018) ¢alismasi, doniisiimcii liderlik
yaklasiminin sanal ekiplerde performansi artirdigini belirterek, liderligin dijital baglamda
yeniden yapilandirilmasi gerektigine isaret etmektedir. Performans yOnetimi, sosyal
iligkilerin dengelenmesi ve ekip i¢i uyumun saglanmasi gibi unsurlar, liderlik
becerilerinin ayrilmaz pargalari haline gelmistir (Larson ve DeChurch, 2020; Purvanova
ve Kenda, 2018).

Hibrit calisma ortamimda ¢alisanlarin dijital platformlar araciligiyla karar alma
stireclerine aktif bigimde katilimi, modelin benimsenmesini ve uygulanmasini
kolaylastirmaktadir. Ozellikle uzaktan ¢alisan bireylerin sanal toplantilar yoluyla stratejik
kararlara katkida bulunmalari, organizasyonel aidiyet duygusunu giiclendirmektedir

(Austin-Egole vd., 2020; Hutajulu vd., 2021; Rudnicka vd.,2020; Sten, 2024)

Sonug olarak, teknoloji hem liderlik islevlerinin yeniden sekillendirilmesinde hem de
orgilitsel rekabet avantaji elde edilmesinde merkezi bir unsur haline gelmistir. Yeni
yazilimlar sayesinde performans artirilmakta, anlik geri bildirim ve iletisim miimkiin
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olmakta, calisan motivasyonu ve giiven ortami pekistirilmektedir (DasGupta, 2011; Oz,
2020). HCY, calisan performansini ve is tatminini artirdigi, kaynak kullanimini daha
verimli kildig1 ve orgiitsel hedeflere ulagsmay1 destekledigi 6lgiide kalict bir ¢alisma
yontemi olacagi i¢in liderler i¢in stratejik bir faktor olarak degerlendirilmelidir (Avrillia

vd., 2025; Bilginoglu, 2021).
3.3.2.2  Isyasam dengesi

Is-yasam dengesi, calisanlarm is ve aile hayatina iliskin beklentilerinin uyum icinde
karsilanmasi ya da bu iki alandaki rollerinden ayr1 ayri tatmin olmalari durumu olarak

tanimlanmaktadir.

Pandemi sonrasinda yapilan giincel arastirmalar, uzun siireli evden ¢alismanin is-aile
catigmalarmi artirdigin1 ve ¢alisanlarin genel iyilik halini (well-being) olumsuz

etkiledigini gostermektedir (Jostell ve Hemlin, 2018; Song ve Gao, 2020).

Her ne kadar uzaktan ¢alismanin sagladigi esneklik belirli avantajlar sunsa da bireyler is-
yasam dengesi konusunda cesitli ikilemlerle karsi karsiya kalmaktadir. Ekipten uzak
kalmanin yol a¢tig1 yalnizlik ve sosyal izolasyon duygulari ile aile ortaminda ise ayrilan
zamanin fazlahigindan kaynaklanan gerilimler, ¢alisanlar {izerinde ¢ift yonlii bir baski

olusturmaktadir (Edelbroek vd., 2023; Palumbo, 2020).

Bu durum, is-yasam dengesinin yalnizca bireysel ¢abalarla siirdiiriilebilecek bir denge
olmadigmi; yoneticilerin, ekip arkadaslarmin ve aile bireylerinin ortak farkindaligini
gerektiren kolektif bir sorumluluga doniistiigiinii géstermektedir (Breaugh ve Frye, 2008;
Carnevale ve Hatak, 2020; Grzegorczyk vd., 2021; Neeley, 2020). S6z konusu dengeyi
desteklemek adma farkindalik temelli egitim programlarmin gelistirilmesi ve
yayginlastirilmasi, literatiirde 6zellikle vurgulanan bir ihtiyag¢ haline gelmistir (Bozkurt ,
2023; Ozcan, 2018).

Teknolojik erigimin siirekli hile gelmesiyle birlikte is saatleri ongoriilemez bigimde
uzayabilmekte ve is-yasam dengesi iizerinde ciddi bir bask1 olusturmaktadir. Orgiitlerin
bu dengeyi gozeten politikalar gelistirmesi ve ¢alisanlara esitlik temelli etkilesim firsatlar
sunmasi ekip uyumu ve dolayistyla orgiitsel bagliligin stirekliligi i¢in 6nemlidir (Chung

ve van der Lippe, 2018; Hopkins, 2019; Levin, 2022; Yosunkaya, 2023 ).
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Uzaktan ¢aligmada ev ve ig ortami arasindaki smirlarin belirsizlesmesi, ¢alisanlarin is
tatminini azaltmakta ve is-aile catigmalarini artirmaktadir (Oakman vd., 2020; Jostell ve
Hemlin, 2018; Rudnicka vd., 2020; Shao vd., 2021; Xiao, Becerik-Gerber, Lucas ve Roll,
2021). Ayrica, teknolojik araglarm kesintisiz ve yogun bi¢imde kullanimi “teknostres”e
yol agmakta; bu durum ¢alisanlarin psikolojik iyi olusunu olumsuz yonde etkilemektedir

(Marx vd., 2021; Merdan, 2021; Molino vd., 2020; Shagvaliyeva ve Yazdanifard, 2014).

Xie ve digerlerinin (2019) arastirmasina gore, hibrit ¢aliyjma modelinde dikkat edilmesi
gereken baslica sorunlar arasinda ig-6zel yasam sinirlarmin belirsizlesmesi (smirsizlik)
ve ¢oklu gorev zorunlulugu bulunmaktadir. Smirsizlik, ¢alisanlarin is ve 6zel yasamlari
arasinda net bir ayrim yapamamalarina yol acarken; teknolojik gelismelerin beraberinde
getirdigi ¢coklu gorev zorunlulugu, ayni anda birden fazla isle ilgilenmeyi gerektirerek
zihinsel yiikii artirmakta ve stres diizeylerini yiikseltebilmektedir (Avrillia vd., 2025;
Delanoeije ve Verbruggen, 2020). Bu nedenle, oérgutlerin stres yonetimi stratejileri
gelistirmesi ve mindfulness temelli programlar gibi psikolojik dayaniklilig1 destekleyen

egitimler sunmasi 6nerilmektedir.

Calisanlarin giin i¢cinde sik kesintilere maruz kalmasi da dikkat daginikligina yol agmakta,
e-posta, mesajlasma ve sosyal medya bildirimlerinin siklig1, odak siiresini azaltarak
verimliligi diisirmektedir (Russell vd., 2007; Xie vd., 2019). Bu nedenle, 6érgutlerin
calisanlar1 i¢in belirli odaklanma zamanlar1 tanimlamasi ve iletisim yogunlugunu

yonetebilecek kurallar olusturmasi 6nem arz etmektedir.

Is-yasam dengesinin bozulmasi, ¢alisanlarda tiikkenmislik hissine neden olmakta, bu da
psikolojik destegin Onemini artrmaktadir. Svensson ve Koistinen’e (2021) gore,
liderlerin ¢alisanlarin psikolojik durumlarina daha fazla dikkat géstermesi gerekmektedir.
Aksi takdirde, oOzellikle evden c¢alisan bireylerde kontroliin artmasi, liderlerin
calisanlardan siirekli ulasilabilir olmalarin1 beklemesi, ¢alisan iizerinde olumsuz etkiler
yaratmakta ve aidiyet hissinin azalmasina, dolayisiyla isten ayrilma egiliminin artmasina

neden olabilmektedir (Demircioglu, 2022).

Hibrit ¢aligma yontemi, ¢alisanlara esneklik sunarak is-yasam dengesine olumlu katkilar

saglamaktadir (Altun, 2021; Awvrillia vd., 2025; Babapour Chafi vd., 2022; Peretz, Fried,

ve Levi, 2018; Sampat vd., 2022; Xiang, Whitehouse, Tomaszewski, ve Martin, 2022;
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Yosunkaya, 2023). Ancak bu esnekligin siirdiiriilebilir ve verimli olabilmesi, liderlerin
uzaktan ve fiziksel olarak ofiste calisan ekipleri kapsayan biitiinciil stratejiler
gelistirmesine baghdir. Bu kapsamda, akran destek sistemlerinin olusturulmasi, yiiz yiize
etkilesimlerin devam etmesi ve iletisimin diizenli hale getirilmesi aidiyet duygusunu
pekistirirken; yoneticilere kolay erisim, orgiit i¢inde giiven ortaminin tesis edilmesine

yardimc1 olmaktadir (Morse, 2022).

Ayrica, etkili liderligin ¢alisanlari hem bireysel gelisimlerine katki sundugunu hem de
is yasam dengesini destekledigini gostermektedir (Even, 2021). Bu dogrultuda, liderlerin
yalnizca organizasyonel c¢iktilarla ilgilenmesi degil, c¢alisanlarin iyi olus hallerini
gbzetmeleri de 6nemlidir (Babapour Chafi vd., 2022; Marshall, Michaels, ve Mulki,
2007; Moen vd., 2016). Bu siregte, e-sosyal beceriler liderler tarafindan desteklenmeli
ve gelistirilmelidir (Narayanan vd., 2017; Van Wart vd., 2019).

Schwantes (2020), hibrit calisma baglamida liderlerin yeni yetkinlikler kazanmasi
gerektigine dikkat ¢ekerken, Dirani, Abadi, Alizadeh, ve Barhate (2020), bu slrecte
esneklik, empati, iliski kurabilme ve kapsayicilik gibi becerilerin liderlik pratiklerine
entegre edilmesinin 6nemine vurgu yapmaktadir. Bu tiir yaklagimlar, calisanlarin
diisiincelerini 6zglirce ifade edebilmelerini desteklemekte ve Orgute baglhilik diizeyini

pozitif yonde etkilemektedir.
3.3.23 Kurum kaltura

Kurum kltard, bir 6rgitiin sosyal yapisini sekillendiren ortak degerler, inanglar, normlar
ve etkilesim bigimlerinin biitiinsel bir ifadesi olarak tanmimlanmaktadir (Arafat, 2017
Grzegorczyk, vd., 2021). Hibrit ¢alisma yonteminin yayginlasmasiyla birlikte, liderlerin
bu konudaki stratejik yaklasimlar1 ve gelecege yonelik ongoriileri dogrultusunda kurum

kiiltiirtinde bir doniisiim siireci baslamistir.

Bu kapsamda yoneticilerin, kurumun misyonu, vizyonu ve stratejik hedefleri gibi temel
yap1 taslarint belirli araliklarla yeniden degerlendirmeleri; is iligkilerinde ortaya ¢ikan

yapisal ve kiiltiirel degisimleri dikkatle izlemeleri ve bu dogrultuda giincel stratejiler

uretmeleri gerekmektedir (Arafat, 2017; Neeley, 2020; Zakaria vd., 2004). Ayrica, bu
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stratejik doniisiim siirecinin c¢aligsanlarla agik, seffaf ve katilimci bir iletisim bigimiyle

paylasilmasi, kurumsal uyumun ve orgiitsel baghiligin giiclenmesine katki saglayacaktir.

Hibrit ¢alisma yonteminin karsi karsiya kaldigi temel zorluklardan biri, kurum kiltarinin
stirdiiriilebilirligini temin etmektir. Pandemi sonras1 donemde hizla hibrit modele gegen
bir¢ok oOrgiit, dagitilmis is giiciine uyum saglayacak sekilde kiiltiirel yapisint yeniden
gbzden gecirme gereksinimi duymustur (Evans, 2022; Felstead vd., 2003; Yeke ve
Ozveren, 2024). Yapilan arastirmalar, hibrit uygulamalarm mevcut kurum kiiltiiriinii
zayiflatma egiliminde oldugunu ortaya koyarken; 6te yandan, giiclii bir kurum kiiltiiriiniin
hibrit modelin uygulanmasi ve siirdiriilmesi agisindan da 6nemli vurgulamaktadir (Buta
vd., 2024; Hirsch, 2021; Liu, vd. 2020; Sten, 2024).

Berger ve digerlerinin (2021) ylriittigli bir arastrma, ankete katilan sirketlerin
%389’unun, sosyal mesafenin artmasi ve dijitallesmenin hiz kazanmasi nedeniyle kurum
kaltirind muhafaza etmede giigliik yasadiklarini ortaya koymustur. Bu durumun,

ozellikle ¢alisan bagliligi tizerinde olumsuz sonuglar dogurabilecegi ifade edilmektedir.

Kurum kiiltiirtiniin stirekliligi agisindan, uzaktan ve fiziksel ortamda c¢alisan bireyler
arasinda kiiltiirel uyumun saglanmasi1 kritik bir gereklilik haline gelmektedir. Bu
dogrultuda, giiven temelli bir is ortaminin insas1 i¢in gayri resmi etkilesim alanlarmin

olusturulmasi ve Orgiit i¢i sosyal baglarin desteklenmesi biiylik 6nem tasimaktadir

(Alexander, vd., 2020; Collins vd., 2016; Marx vd., 2021).

Bununla birlikte, liderlerin kurum kiiltiiriindeki doniisiimleri yakindan izlemesi ve
calisanlarla orgiit arasindaki psikolojik bagi siirekli giincelleyerek bu iliskiyi dinamik

tutmalar1 da model kapsaminda onerilmektedir (Kwon ve Jeon, 2020; Schein2004).

Kurum kiiltiirli, calisanlarin hibrit caliyjma modeline yonelik tercihlerini sekillendiren
onemli faktorlerden biridir (Hessels, 2021). Olumlu bir kurum kiltird; calisan bagliligi,
is-yasam dengesi, motivasyon ve psikolojik iyi olus gibi unsurlar1 destekleyici bir zemin
olugturur (Sampat, vd., 2022; Xiao vd., 2021). Graber’e (2015) gore ise kiiltiir, orgiit
icerisinde giivenli alanlar yaratan ve bireyler arasi etkilesimi kolaylastiran bir geleneksel

yap1 islevi gormektedir.
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Kurum kiiltiiriiniin ¢alisanlarla acik ve tutarli bi¢imde paylagilmasi, orgiitsel birimler
arasinda biitiinliikk saglayan bir bag islevi gormekte; ayn1 zamanda g¢alisanlarin orgiite
yonelik aidiyet duygusunu gii¢lendirmektedir (Demircioglu, 2022). Bu dogrultuda, hibrit
calisma yonteminin siirdiirtilebilirligi i¢in liderlerin kurum kiiltiiriinii temsil etmenin
Otesine gegerek, dijital ortamda da bu kiiltlirii yansitan uygulamalar1 hayata gegirmeleri
gereklidir. Ayrica, c¢alisanlarin bu kiltiirel yapmin aktif bir pargasi olduklarini

hissetmeleri, baglilik ve motivasyon diizeyleri de artirir.
3.3.24 Yonetim destegi

Lider destegi denildiginde; g¢alisanlarim1 cesaretlendiren, onlarin ne kadar 6nemli
olduklarm hissettiren, tesvik eden ve geri bildirim alan, yonetsel ve duygusal destegi
icermektedir (Altas, 2022; Celik ve Turung, 2010; Coban Giilsoy, 2019). Y6netici destegi
sayesinde ¢alisanlarm tutum ve davraniglarinda olumlu yonde etkiledigi gézlemlenmistir

(Kale, 2015).

Etkili liderlik, yalnizca bireysel performansin artirilmasma degil; ekip i¢i uyum,
koordinasyon ve iletisimin gliclendirilmesine de odaklanmalidir. Bu kapsamda, liderlerin
geri bildirim siireglerini sistematik hale getirmeleri ve aidiyet duygusunu pekistiren

yaklasimlar gelistirmeleri kritik bir 6neme sahiptir (Altas, 2022; Gratton, 2021).

Pandemi sonrasi donemde uzaktan ¢alismanin yayginlagmasi, liderlik uygulamalarmi
koklii bicimde doniistiirmiistiir. Kontrol mekanizmalarinin fiziksel denetimden dijital
izlemeye kaymasiyla birlikte, calisanlarin daha ¢ok ¢iktilar tizerinden degerlendirilmesi
zorunlu hale gelmistir (Avrillia vd., 2025; Felstead ve Henseke, 2017; Gokee ve Bolat,
2025; Svensson ve Koistinen, 2021). Bu doniisiim, yonetim anlayisinin siire¢ odakliliktan

sonu¢ odakliliga evrilmesine neden olmustur.

Literatiirde, ofis ortaminda caligmay1 tercih eden bazi ¢alisanlarin bile, sosyallesme ve
bilgi paylagimi gibi temel beklentilerinin karsilanmamasi nedeniyle zamanla uzaktan
calismaya yoneldigi belirtilmektedir (Rockmann ve Pratt, 2015). Beklentiler ile 6rgtsel
gerceklik arasindaki bu uyumsuzluk, ¢alisanlarda hayal kiriklig1 yaratmakta ve kurum

bagliliginin zayiflamasina neden olabilmektedir.
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Hibrit liderler, dagitilmis ekipleri yOnetirken yalnizca operasyonel siireclerin
koordinasyonunu saglamakla kalmamali; ayn1 zamanda sosyal izolasyonun c¢alisanlar
uzerindeki olumsuz etkilerini azaltacak onlemleri de hayata gecirmelidir (Bell ve
Kozlowski, 2002; Lee ve Kim, 2018). Bu ihtiyag, 6zellikle kurumda yeni goreve baslayan
calisanlar i¢cin daha belirgin hale gelmektedir; zira 6z liderlik, zaman yonetimi ve
onceliklendirme becerilerinin gelisimi zaman almakta ve bu siiregte lider destegi kritik

bir rol Gstlenmektedir (Palumbo, 2020; Roy, 2012; Svensson ve Koistinen, 2021).

Bu cercevede, kogluk faaliyetleri 6nem kazanmaktadir. Ancak kogluk yalnizca gorev
odakli bir destek bi¢imi olmaktan ziyade, ayn1 zamanda bireylerin kisisel gelisimlerini ve
sosyal uyumlarini destekleyen bir siire¢ olarak ele alinmalidir (Brake, 2006; Muromatsu,
2022). Bununla birlikte, uzaktan ¢aligma baglaminda kog¢luk uygulamalarinin etkinligi
lizerine yuriitiilmiis caligmalarin smirli oldugu goriilmektedir (Liao, 2017). Mevcut
arastirmalar, bireysel kogluk ihtiyacinin arttigmi ve liderlerin bire bir goriismeler yoluyla
geri bildirim siireglerini daha sik yiiriittiigiinii ortaya koymaktadir (Bell ve Kozlowski,
2002; Choudhury vd., 2021; Jenster, 2010).

Liderin etkili bir rol iistlenebilmesi, orgiitsel hedeflerin net bir bicimde tanimlanmasini
ve i tanmimlarinin agiklikla ortaya konulmasini zorunlu kilmaktadir (Hertel vd., 2005). Bu
durum, g¢alisanlarin gérev ve sorumluluklarin1 daha iyi kavrayarak siirece daha etkin
bicimde katilim gostermelerini kolaylastirmaktadir. Liderlik yalnmizca fiziksel ofis
ortaminda degil, dijital platformlar tizerinden de siirdiiriilmeli; liderler sanal ekiplerde
catigma yonetimi, takim koordinasyonu ve aidiyet duygusunun gili¢lendirilmesi gibi

sorumluluklari da tistlenmelidir (Savolainen, 2014; Wakefield vd., 2008).

Ollo-Lopez ve digerlerinin (2021) gergeklestirdigi arastirma, diiz hiyerarsik yapiya sahip
orgiitlerin hibrit ¢aligma modeline daha kolay uyum sagladigini gostermektedir. Bu
dogrultuda, hibrit modelin etkin bir bigimde uygulanabilmesi i¢in Orgiitlerin geleneksel
hiyerarsik yapilarin1 daha yatay ve esnek bir diizleme tagimasi gerekmektedir. Yonetim
sisteminde gercgeklestirilecek bu doniisiim hibrit ¢aligmanim etkisini artiracaktir. Bu
nedenle, hibrit modele ge¢gmeyi planlayan ya da halihazirda uygulayan 6rgiitlerin, yapisal
ve yonetsel esneklik temelinde bir degisim yaklasimi benimsemeleri kaginilmaz hale

gelmistir (Gratton, 2021; Pullan, 2020)
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Hibrit ¢calismanin bir diger avantaji ise, ¢alisanlara sagladig1 esnekliktir. Bu esneklik
sayesinde bireyler kendi ¢aligma saatlerini diizenleyebilmekte; bu durum ise dikkat,
odaklanma ve yaraticilik diizeylerinde artisa katki1 saglamaktadir (Avrillia vd., 2025; Buta
vd., 2024; Preenen vd., 2015). Ancak, bu avantajin siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in
yOneticilerin motivasyon, terfi ve Odiillendirme sistemlerini hibrit ¢alisma yapisiyla

uyumlu héle getirilmelidir (Lindholm, 2021).

Ote yandan, esnek calisma kosullar1 is tatmininde artis saglasa da is yiikiindeki artis bu
modelin potansiyel dezavantajlari arasinda yer almaktadir (Kelliher ve Anderson, 2010;
Kwon ve Jeon, 2020). Calisanlar, belirli zaman dilimlerinde daha fazla is iiretme baskis1
altinda kalabilmekte; bu da uzun vadede tiikenmislik riskini yiikseltebilmektedir. Ayrica,
uzaktan calisan bireylerin orgiit iginde fark edilme arzusu ve kariyer gelisimine yonelik
belirsizlikler, hibrit calismanin yonetilmesi gereken diger Onemli boyutlarini

olusturmaktadir (Lippert ve Dulewicz, 2018).

Berger ve digerlerinin (2021) calismasi, list diizey yoOneticilerin aktif destek verdigi
orgiitlerin hibrit ¢alismaya gegisleri %55 daha basarili oldugu ydniindedir. Bu bulgu,
yonetsel destegin ve liderligin hibrit modelin basarisi tizerindeki belirleyici roliinii agik
bicimde gozler ©Onlne sermektedir. Yonetim kadrosunun hibrit  modelin
uygulanabilirligine olan inanci arttik¢a, bu modelin kurumsal diizeyde kabulii ve

stirdiiriilebilirligi de gii¢ kazanmaktadir (Evans, 2022; Tran, 2022;)

Bununla birlikte, yoneticilerin yalnizca ¢alisanlara rehberlik etmeleri degil; ayn1 zamanda
hibrit caligmaya iliskin kurum i¢i politika ve uygulamalara yon vermeleri de kritik bir
sorumluluk alanidir. Bu baglamda, hibrit calisma ortaminda karsilasilan belirsizliklerin
yonetimi agisindan liderlerin empati, esneklik ve kapsayicilik gibi niteliklere oncelik

vermesi 6nem tasimaktadir (Dirani vd., 2020).

Ozellikle dagitilmis liderlik modeli, liderlik rollerinin yalnizca yoneticilerle sinirh
kalmaksizin ekip tiyeleri arasinda paylagilmasini tesvik ederek motivasyonu ve orgiitsel

baglilig: artiran etkili bir yontemdir (Tran, 2022).

Ozellikle uzaktan calismanin beraberinde getirdigi “gériinmezlik” durumu, ¢alisanlarda

yalnizlik hissi, diglanmighik algist ve kariyer gelisimine dair kaygilarin artmasma yol
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acabilmektedir (Even, 2021; Demircioglu, 2022). Bu noktada, liderlerin empatik ve
destekleyici bir tutum sergilemeleri, is tatmini ve orgiitsel baglilik tizerinde dogrudan ve

olumlu etkiler yaratmaktadir (Bentley vd., 2016).

Tiim ¢alisanlarin yoneticilerine kolaylikla ulasabilmesi ve iletisimin agiklik ile siireklilik
ilkeleri dogrultusunda stirdiiriilmesi, hibrit ¢aligma ortaminda kritik 6neme sahiptir
(Neeley, 2020). Goruntili toplantilarin = etkili kullanimi, es zamanl iletisimi
desteklemenin yani sira, gayri resmi iligkilerin gelismesine de katki saglamaktadir
(Eikenberry ve Turmel, 2024; Neeley, 2020). Ote yandan, “Zoom yorgunlugu” gibi dijital
iletisim kaynakli tiikenmiglik risklerine karsi toplantilarin siiresi ve sikligi 6zenle

planlanmalidir (Birkett, vd., 2021; Deloitte Turkiye, 2020; Fauville et al., 2021).

Ayrica, calisanlarin bagimsiz calisma kapasitesinin artirilmasi ve performanslarmin
strdarllebilir hale gelmesi icin liderlerin hedef odakli bir yonetim yaklagimini
benimsemeleri gerekmektedir. Bu ¢ercevede, belirlenen hedeflerin diizenli ve anlamli
geri bildirimlerle desteklenmesi, calisan verimliligini artiran temel bir unsur olarak

degerlendirilmektedir (Wang vd., 2021).

Hibrit ¢alisma yonteminde yoneticilerin yalnizca operasyonel siireclere odaklanmalari
yeterli degildir; ayn1 zamanda calisanlarin tercihleri ve beklentileri de karar alma
stireclerine dahil edilmelidir (Tran, 2022). Bu baglamda, hangi gorevlerin uzaktan,
hangilerinin fiziksel ofiste yiiriitiilecegi acik bir sekilde tanimlanmali; 6zellikle yeni ise
baslayan calisanlarin adaptasyon siiregleri 6zenle planlanmalidir (Lindholm, 2021).
Belirsizlik ortamlarinda liderlerin net yonergeler belirlemesi, ¢alisanlara rehberlik etmesi
ve oOrgiitsel hedeflerle uyumlu bir ¢aligma kiiltiirii insa etmesi gerekmektedir (Claus,

2021).

Bununla birlikte, hibrit calisma yOntemine tam anlamiyla uyum saglayamayan
yoneticilerde kontrol kaybi hissi gelisebilmekte; bu da asir1 denetim egilimine yol
acabilmektedir. Boyle bir yaklasim, hibrit modelin sundugu esneklik ve 6zerklik gibi
temel avantajlar1 golgeleyebilir. Bu nedenle, yoneticilerin ¢alisan performansini yalnizca
zaman temelli degil, ¢ikt1 odakl bir anlayisla degerlendirmesi gerekmektedir (De Leede

ve Heuver, 2016; Zhang ve Venkatesh, 2013).
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HCY’de liderlerin, geleneksel yonetim rollerinin Otesine gecerek c¢ok yonli
sorumluluklar tstlenmeleri gerekmektedir. Bu baglamda, liderin c¢alisanlar1 ig¢in
ulasilabilir olmasi, toplant1 verimliligini artirarak toplanti sayilarini azaltmasi, orgiitsel
baglar1 giiglendirmesi ve beklentilerini agik bigimde ifade etmesi buyuk 6nem
tasimaktadir (Deloitte Turkiye, 2020; Sten, 2024). Deger verildigini hisseden ¢alisanlarin
orgiite olan baglilik diizeylerinin arttigi, yapilan arastirmalarla da ortaya konmustur
(Tracy, 2014; Johnson ve Hackman, 2018). Bu dogrultuda, agik ve seffaf kurallarin
belirlenmesi (Sten, 2024), giincel akademik literatiiriin yakindan takip edilerek
uygulamaya entegre edilmesi (Granberg, Hyrkké&nen ve Karppi, 2023), orgiitler agisindan

stratejik bir avantaj saglayacagi degerlendirilmektedir.

Hibrit modele iliskin belirsizliklerin azaltilmasi i¢in dogru teknolojilerin ve uygun
yazilimlarin kullanilmasi, ¢alisanlara esitlik ilkesine dayali bigimde yaklasilmasi ve ofiste
ve uzaktan ¢alisanlar arasinda dengeli bir iletisim kurulmasi gerekmektedir (Claus, 2021).
Ayrica, mentorluk mekanizmalarinin etkin bi¢cimde yapilandirilmas: ile yiiz yiize
etkilesimi destekleyen toplant1 ve egitimlerin stratejik bicimde planlanmasi, Orgiitsel

kiiltiiriin siirekliligi ve sosyal baglarin giiclenmesi acisindan kritik dneme sahiptir.

Sonug olarak, hibrit modelde liderlik yalnizca klasik bir yonetsel rol ile siirl kalmayip;
stratejik, psikolojik ve teknolojik yeterliliklerle desteklenmesi gereken ¢ok boyutlu bir
sorumluluga doniismiistiir. Bu doniisiim siirecinde liderlerin 6z liderlik becerilerini
gelistirmeleri, ekiplerine 6rnek olmalar1 ve calisanlarin gelisim siireclerini sistematik

bicimde desteklemeleri gerekmektedir.

3.3.25 Glven

Hibrit calisma ortamlarinda giliven, liderlik basarisinin temelini olusturmaktadir.
Calisanlarla yoneticiler arasindaki giivene dayali iliskiler, yalnizca is birligi siireclerini
giiclendirmekle kalmaz; ayn1 zamanda orgiit i¢indeki aidiyet duygusunun gelismesini de
desteklemektedir (Ferrel ve Kliner, 2018; Gen¢, 2020; Lindholm, 2021; Zakaria, vd.,
2004). Giiven temelli ¢alisma ortamlarinda ¢alisanlar is birligine daha agik olmakta ve
orgiit hedeflerine goniillii olarak katki sunmaktadir (Alsharo, Gregg ve Ramirez, 2017;

Lippert ve Dulewicz, 2018).
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Bu cergevede, Wiatr ve Skowron-Mielnik (2022) tarafindan gelistirilen REALM modeli,
hibrit caliyma ortaminda liderlerin ¢alisanlarla etkili iligkiler kurmalarini destekleyen bir
yaklagim sunmaktadir. Model, liderlerin giivene dayali giiclii baglar tesis etmesini,
calisanlarin endiselerini acik¢a ifade edebilecekleri alanlar olugturmasini ve is birligini

artiran uygulamalar1 tesvik etmesini temel bir gereklilik olarak vurgulamaktadir.

Giiven kavrami, hibrit ¢alismada yalnizca bireysel diizeyde degil, orgiitsel performans
acisindan da kritik bir role sahiptir. Giivenin gliclenmesi, ¢alisan verimliligini artirmakta
ve orglitsel siirdiiriilebilirligi desteklemektedir (Pullan, 2022; Svensson ve Koistinen,
2021). Ayrica, giiven iligkilerinin giiclenmesi ¢alisanlarin risk alma egilimini artirmakta,
sosyal iligkileri pekistirmekte ve belirsizlikleri azaltarak genel performansi
yiikseltmektedir (Gokce ve Bolat, 2025; Brahm ve Kunze, 2012). Giivenli bir ¢alisma
atmosferi ise is tatmini ve Orgiitsel baglilik ilizerinde dogrudan pozitif bir etki

yaratmaktadir (Dahlstrom, 2013; Grant, Wallace ve Spurgeon, 2013).

Genis bir perspektiften bakildiginda, hibrit ¢alismada bireyler arasi giiven bir iligki bi¢imi
degil; agik iletisim, etkili bilgi paylasimi ve dijital araglarin bilingli kullanim1 gibi ¢ok
boyutlu unsurlari igeren biitiinciil bir stratejidir (Buta vd., 2024; Maduka, vd., 2018). Bu
stratejik yaklasim benimsendiginde hem c¢alisan deneyimi hem de Orgiitsel

stirdiiriilebilirlik a¢isindan anlamli kazanimlar elde edilebilecektir.

Bu ¢er¢evede degerlendirildiginde, hibrit liderlerin oncelikli sorumluluklarindan biri,
orgiit icinde stirdiiriilebilir bir giiven ortamu tesis etmek ve bu yapiy1 dijital platformlara
da basariyla entegre etmektir (Liao, 2017). HCY de giivenin insasi1 ve siirdiiriilebilirligi,
geleneksel ¢alisma bigimlerine kiyasla daha fazla stratejik caba gerektirmektedir.
Ozellikle uzaktan galigan bireyler, sinirh yiiz yiize etkilesim ve senkron olmayan iletisim
nedeniyle daha fazla giiven eksikligi yasayabilmektedir (Norman vd., 2020). Sosyal
etkilesim azlig1, beden dili kullaniminin smirlilig: ve dijital iletisimin yapayligi, giivenin

olusumunu zorlastiran baslica etkenler arasinda yer almaktadir (Ferrel ve Kliner, 2018).

Bu nedenle hibrit liderlerin, giiven duygusunu pekistirmek amaciyla planly, tutarl ve ¢ift

yonli bir iletisim stratejisi benimsemeleri gerekmektedir (Sull vd., 2021). Etkin bilgi

paylasiminin saglanmasi, yalnizca iletisim sikligma degil; ayni zamanda seffaflik ve

aciklik ilkelerine baglidir. Liderlerin, ¢aliganlarin duygusal ihtiyaglarma empatik bigimde
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yaklagmalari, katkilarmi takdir etmeleri ve karar alma siireglerine katilimlarini
desteklemeleri, gliven insasmin temel bilesenleri arasinda yer almaktadir (Austin-Egole

vd., 2020; Babapour Chafi vd., 2022).

Liderin teknik yetkinligi, iletisim becerileri ve dijital araglar1 etkin kullanimi, hibrit
sistemde giiven olusturmanin kritik araglarindandir (Norman vd., 2020). Geri bildirim
stirecinin siirekli ve yapici olmasi, ¢alisganin hem goriiniirliigiinii artrmakta hem de is
stireglerine olan katilimimi gii¢lendirmektedir (Lippert ve Dulewicz, 2018; Maduka, vd.,
2018). Bu baglamda, dijital platformlarda gerceklestirilen toplantilar yalnizca gorev
koordinasyonu i¢in degil, ayn1 zamanda giiven ingas1 ve sosyal baglar1 kuvvetlendirmek
amaciyla da kullanilmalidir (Collins vd., 2016; Ferrel ve Kliner, 2018 Neeley, 2020).)
Ancak liderin kontrol etme egiliminin asiriya kagmasi durumunda esnek calismanin
sundugu avantajlar zedelenebilir, bu da ¢alisan motivasyonunu olumsuz etkileyebilir. Bu
noktada liderin rehberlik edici, seffaf ve destekleyici bir tutum sergilemesi 6nemlidir.
Johndrow’un (2022) ¢alismasi, hibrit liderligin basarili olabilmesi igin e-liderlik
becerilerinin gelistirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu beceriler arasinda acik
iletisim, giivene dayal iligskiler kurma, sorumluluk paylasimi ve is-yasam dengesini

gbzetme One ¢ikmaktadir.

Bilgi paylasimi1 giivenli bir ortamda daha kolay saglanmakta, bu da karar alma kalitesini
artirmakta, hatalar1 azaltmakta ve oOrgiitsel 6grenmeyi tesvik etmektedir (Alsharo vd.,
2017; Rosen, Furst Holloway ve Blackburn, 2007). Ancak uzaktan c¢alismada bilgi
paylasimi yiiz yiize iletisime kiyasla daha smirli olabilir. Bu nedenle, liderlerin bilgi
paylasimin1 aktif olarak desteklemesi, teknolojik altyapiyr giiclendirmesi ve giliven
temelli bir 6rgiit kiiltiirli insa etmesi 6nem arz etmektedir (Davidavic¢iené, Al Majzoub,

ve Meidute-Kavaliauskiene, 2020)

Ayrica, c¢alisanlarin  goriiniirliigli liderler tarafindan izlenmeli ve aktif bigimde
desteklenmelidir. Dijital araglar ve yazilim programlart bu siiregte islevsel rol
oynayabilir; ancak kontrollin gliven duygusunu zedelemeden yurittlmesi gerekmektedir
(Felstead vd., 2003). Gortiniirliik, yalnizca denetim amaciyla degil; ayn1 zamanda kariyer
gelisimi, ddiillendirme ve takdir siireclerinde adaletin saglanmasi acgisindan da kritik

6neme sahiptir.
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Uzaktan ¢aligmanin temel engelleri giiven eksikligi ve iletisim yetersizligidir. Fiziksel
mesafenin getirdigi etkilesim kaybi, calisanlarin yeterince goriilmedikleri ya da
denetlenmedikleri diisiincesini dogurmakta; bu durum liderlerin ¢aliganlara duydugu
guvenin zedelenmesine yol acabilmektedir (Contreras vd., 2020). Ancak gelisen dijital
teknolojiler, ¢alisma siireclerinin gdzlemlenmesini ve is ¢iktilarinin takip edilmesini
kolaylastirarak bu kaygilar1 onemli Ol¢iide azaltmistir. Dijital yazilimlar sayesinde
liderler, stireci denetleyici degil, destekleyici bir rolde konumlanma imkanina sahiptirler

(Van Wart vd., 2019).

Etkili e-liderlik, c¢alisanlarla diirtist, tutarli ve seffaf bir iliski kurmayi gerektirir.
Mesafenin bir engel olarak gorilmemesi, liderlerin dijital ortamda da giiven temelli
iliskiler kurabilmesini zorunlu kilmaktadir (Even, 2021; Van Wart vd., 2019). Fisher ve
Fisher (2000), giiven ortamu olusturmak isteyen liderlerin su ilkeleri benimsemeleri
gerektigini vurgulamaktadir: gliven vererek baslamak, giiclii etik degerler gelistirmek,
taahhiitleri yerine getirmek, tutarhi davranmak, gizlilige saygi duymak, dili dikkatli

kullanmak ve gayri resmi etkilesim firsatlar1 yaratmak.

Giiven ortami yalnizca orgiitsel iliskiler agisindan degil, ayn1 zamanda is performansi ve
is tatmini i¢in de temel teskil etmektedir (Lilian, 2014). Ozellikle liderin davranislar1, agik
ve sik iletisimle desteklenirse giiven duygusu pekismekte; calisanlarin motivasyonu ve
katilimi artmaktadir (Grant vd., 2013; Malhotra vd., 2007). Dahlstrom (2013) ise giveni,
tim etkilesimlerin temeli olarak tanimlamakta ve etkili geri bildirim ile beslenmesi

gerektigini savunmaktadir.

Hibrit calismada liderlerin ¢6zmesi gereken konularda biri de mesafe kaynakli giiven
eksikligini gidermektir. Calisanlarla kurulan iletisimin acikligi ve stirekliligi, giiven
olusumunda belirleyici rol oynamaktadir. Ozellikle uzaktan calisanlar, ofistekilere
kiyasla daha az gozlemlendikleri i¢in, fark edilme ve deger gorme ihtiyacina daha fazla
sahiptirler. Bu baglamda, liderlerin empati, duygusal zeka ve agik iletisim becerileri 6n
plana ¢ikmaktadir (Johndrow, 2022).

Giiven, bilgi paylasimini kolaylastirarak Orgiit icinde Ogrenmeyi ve yeniligi tesvik
etmektedir (Rosen vd., 2007). Ancak uzaktan ¢aliymada bilgi paylasimi, yiiz ylze
ortamlara kiyasla daha sinirh kalabilmektedir. Bu durumun oniine gecgebilmek i¢in
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liderlerin dogru teknolojileri se¢meleri, calisanlarin goriiniirligiinii saglamalar1 ve
giivene dayali bir orgiit kiiltiirii gelistirmeleri gerekmektedir (Davidaviciené vd., 2020).
Rosen ve digerleri (2007), bilgi paylasimmin Oniindeki baslica engelleri zaman

yetersizligi, liderin tutumu, giiven eksikligi ve kiiltiirel farkliliklar olarak belirtmektedir.

Tiirkiye ozelinde yapilan bir arastirmada, Ozcan (2018) yerli oOrgiitlerde giiven
iligkilerinin daha ¢ok kisi odakli, yabanci menseli orgiitlerde ise sistem ve prosediir
temelli oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgu, giiven kavraminin kiiltiirel baglamda
sekillendigini ve liderlik yaklasimlarinin da buna paralel bicimde farkli stratejiler

gerektirdigini gostermektedir.

Sonug olarak, hibrit ¢alisma ortaminda giiven, orgiitsel bir deger olmanin Gtesinde
stratejik bir yonetim araci niteligi tasimaktadir. Giivenin insa edilebilmesi i¢in liderlerin
empatik, tutarli ve teknolojiyi etkin bicimde kullanabilen bir profil sergilemeleri kritik
O6neme sahiptir. Giivenilir bir liderlik anlayisi, ¢alisanlarin yoneticilerine giiven
duymasimi kolaylastirmakta; bu durum orgiitsel baghligi artirirken is performansini da

guclendirmektedir (Eikenberry ve Turmel, 2024).

Ozellikle farkli beklentilere ve calisma kosullarina sahip ekipleri yonetmek, liderler
acisindan 6nemli bir zorluk alanidir. Bu zorlugun tistesinden gelebilmek i¢in liderlerin
durumsal farkindaliklarini artirmalari, giiven temelli iliskileri gili¢lendirmeleri ve
calisanlarla ortak hedefler dogrultusunda is birligi gelistirmeleri gerekmektedir (Akdol,
2017).

3.3.2.6  lletisim

Iletisim, bir gondericinin mesajin1 belirli bir kodlama siireciyle bir aliciya iletmesi
seklinde tanimlanmaktadir. Graber’e (2015) gore iletisim, bilgi aligverisi yapma yetisi
olarak degerlendirilmektedir; bu baglamda ¢esitlilik ve aciklik, iletisim etkinligini 6nemli
Olciide artirmaktadir. Bu ¢ergevede, liderlerin acik, sade ve etkili mesajlar iletmesi, olast
yanlig anlamalarin 6niine gegilmesini saglar (Alward ve Phelps, 2019; Dulebohn ve Hoch,
2017; Van Wart vd., 2019). Ozellikle dijital ortamlarda yiiriitiilen iletisimde, netlik ve
smirlarin belirginligi ilkeleri temel alinmalidir (Claus, 2021; Darics, 2020; Geng, 2020;
Larson, 2024).
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COVID-19 pandemisiyle birlikte dijitallesen is yapisi, orgiitsel iletisim yontemlerinde de
kayda deger bir donilisiim yaratmustir. Orangefiery’nin (2020) arastirmasi, pandemi
siirecinde liderlerin seffaf ve durumu ciddiyetle ele alan iletisim stratejilerinin,
calisanlarin belirsizlikle basa g¢ikmalarina ve stres diizeylerini yonetmelerine katki
sagladigmi ortaya koymustur. Benzer sekilde, Bogusky-Halper (2020), liderlerin dirist
ve empatik bir iletisim anlayismni benimsemelerinin Orgiit i¢indeki gliven ortamini

giiclendirdigini ve ¢alisan motivasyonunu artirdigini vurgulamaktadir.

Kriz ve belirsizlik donemlerinde liderlikte one cikan temel yetkinliklerden biri, veri
temelli ve esnek karar alma becerisidir (Claus, 2021). COVID-19 pandemisi sirecinde
gerceklestirilen arastirmalar, liderlerin veri odakli ve durumsal farkindalhiga sahip
yaklagimlar benimsedigi kosullarda, orgiitlerin kriz karsisindaki direng diizeylerinin ve
uyum kapasitelerinin anlamli bigimde arttigin1 ortaya koymustur (Dirani vd., 2020;
Elrhim ve Elsayed, 2020). Bu baglamda, belirsizliklerin yogun oldugu dénemlerde etkili
liderlik, giiglii iletisim becerisinin yaninda elde edilen bilgiyi stratejik eyleme
doniistiirebilmek igin analiz edebilmektir (Buta vd., 2024; Levin, 2022; Molino vd., 2020;
Orangefiery, 2020).

Hibrit ¢alisma yonteminde (HCY) liderlik, teknik siireclerin yonetiminin Gtesinde;
orgiitsel baghlig1 ve bireysel etkilesimi siirdiiriilebilir kilacak nitelikte ¢cok yonlii bir
iletisim stratejisi gerektirir. Bu kapsamda liderlerin iletisimi, hem bireyler arasi1 baglar1
giiglendiren hem de Orgiitiin kiiltiirel biitiinliigiini koruyan bir ara¢ olarak
konumlandirmalar1 6nemlidir. Uzaktan ¢alismanin norm haline geldigi hibrit diizende,
liderlerin ¢calisanlarinin gii¢lii ydnlerini ve gelisim alanlarini tantyarak, bilisim ve iletisim
teknolojileri (BIT) iizerinden etkili geri bildirim mekanizmalar1 kurmalar1 kritik bir
gereklilik haline gelmistir (Brummelhuis vd., 2012; Eikenberry ve Turmel, 2024; Fisher
ve Fisher, 2001; Maduka vd., 2018).

Boylelikle HCY de liderlik, yalnizca yonetimsel siireglerin koordinasyonuyla sinirl
kalmamakta; empatik, katilimci ve stratejik bir iletisim yaklasimi araciliiyla orgiitsel
baglilig1, psikolojik dayaniklilig1 ve performans artisini destekleyen biitiinciil bir yap1

inga etmeyi de kapsamaktadir (Bula vd., 2024).
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Ozellikle uzaktan c¢alisma kosullarinda, sirekli ve etkili iletisimin acik bir bicimde
yiirlitiilmesi; orgilit i¢i koordinasyonun saglanmasi, giiven ortaminin olusturulmasi
konusunda 6nemlidir (Bilginoglu, 2021; Brummelhuis vd., 2012; Ferrel ve Kliner, 2018;
Lee ve Kim, 2023; LineZero, 2023; Lippert ve Dulewicz, 2018; Norman, vd., 2020;
Orangefiery, 2020). Arastirmalar, iletisim kalitesi ile liderlik basarisi arasinda giiglii ve
olumlu bir iligki bulundugunu gostermektedir (Neufeld vd., 2010).

Liderlerin seffaf ve ac¢ik bir iletisim dili benimsemeleri, takipgileriyle giiven temelli
iligkiler gelistirmelerini kolaylastirmakta; bu durum aym1 zamanda ¢alisanlarin
motivasyon diizeyini artirmakta oldugundan hareketle HCY de liderlerin giivene dayals,
acik ve ¢ift yonlii iletisim stratejilerini benimsemeleri gereklidir (Orangefiery, 2020). Zira
iletisim olmadan giivenin; giiven olmadan ise drgiitsel baglilik ve yiiksek performansin
stirdiiriilebilir olamayacagi siklikla vurgulanmaktadir (Dahlstrom, 2013). Dolayisiyla,
ozellikle dijital ortamlarda ortaya ¢ikabilecek iletisim engellerini ortadan kaldirmak ve
empati ile acikliga dayali bir etkilesim zemini olusturmak, liderlerin temel sorumluluk

alanlarindan biridir (Golden vd., 2008; Grant vd., 2013; Neufeld vd., 2010).

[letisim etkinliginin saglanabilmesi igin liderlerin dikkat etmesi gereken cesitli unsurlar
bulunmaktadir. Bu kapsamda oOncelikle, iletisimin temel bilesenlerinden biri olan
kodlama—mesaj—geri bildirim dongiisiiniin tam ve dogru bi¢imde isletilmesi gereklidir
(Demircioglu, 2022). Ayrica iletisim siirecinin plansiz ve tepkisel bir bi¢imde degil,
stratejik olarak kurgulanmasi 6nem tasimaktadir. Bu baglamda, iletisim plani
olusturulmasi, liderlerin mesajlarin1 daha etkili ve tutarli bigimde iletmelerine olanak
saglamaktadir (Neufeld vd., 2010). Bununla birlikte, farkli kiiltiirel arka planlara ve
bireysel iletisim tarzlarina sahip calisanlarla etkili etkilesim kurabilmek i¢in liderlerin
kiiltiirel duyarliliga sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu durum, 6zellikle uzaktan ve hibrit
calisma kosullarinda daha da belirgin hale gelmektedir (Hertel vd., 2005). Etkili iletisim
icin bir diger 6nemli unsur ise dogru teknolojik araglarin se¢imi ve bu araclarin amaca
uygun sekilde kullanilmasidir (Yang vd.2021). Teknolojinin yanls veya eksik kullanimy,
mesajin anlamini zayiflatabilecegi gibi, ¢alisanlar arasinda yanlis anlagilmalara da neden
olabilir (Nayani vd., 2018). Sonug olarak, hibrit ¢alisma yonteminde liderin iletisimdeki

rolii yalnizca bilgi aktarmakla sinirlt degildir. Etkili bir hibrit liderlik anlayis1; calisanlarin
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orgiitsel aidiyetini gliglendirecek, psikolojik iyi oluslarini destekleyecek ve cok kanalli,

tutarli, insani bir iletisim diizeni insa etmeyi hedeflemelidir.

Etkin iletisim, bilgi aktariminin O6tesinde c¢aliganlarin orgiitsel hedeflerle aralarinda
duygusal bag gelistirmelerini saglar. Hibrit ¢alisma ortaminda iletisimin niteligi, 6rgut
icindeki sinerjiyi dogrudan etkileyen belirleyici bir faktordiir. Bu baglamda, iletisim
kanallarinin dogru bi¢cimde se¢ilmesi ve dengeli bir sekilde kullanilmasi; ¢alisanlarm
gorev ve sorumluluklarint dogru anlamalarini, etkili geri bildirim siireglerinin

isletilmesini ve orgiitsel aidiyet duygusunun giiclenmesini saglar (Van Wart vd. 2019).

HCY’de iletisim biliyiik Ol¢lide dijital araglar ve yazilim sistemleri araciligiyla
yuritulmektedir (Neufeld vd., 2010). Bu doniisiim, liderlerin iletisim ve koordinasyon
gorevlerini siirdiirebilmeleri icin dijital teknolojileri etkin bi¢imde kullanmalarmi ve bu
teknolojilere dair bilgi ile becerilerini siirekli olarak giincellemelerini zorunlu kilmaktadir
(Hopkins ve Figaro, 2021; Lindholm, 2021). Ozellikle ¢evrim i¢i toplantilar, anlik
mesajlasma platformlar1 ve bulut tabanli is birligi araglari, hibrit ekiplerin bilgi akigini
siirdiirebilmeleri ve ortak karar siireclerine etkin bi¢cimde katilabilmeleri agisindan

vazgec¢ilmez hale gelmistir (Deloitte Tirkiye, 2020; Norman vd., 2020).

Ancak, klasik yonetim anlayisina alisgkin olan yoneticiler agisindan dijital ortama dayali
kontrol mekanizmalari, kimi zaman ciddi bir uyum sorunu yaratabilmektedir.
Performansin fiziksel gozlemle izlenememesi, eszamansiz iletisimin neden oldugu
belirsizlikler ve koordinasyon zorluklari, Ozellikle doniisiim siirecine tam anlamiyla
adapte olamamis liderler agisindan yOnetim becerilerinin sorgulanmasma yol
acabilmektedir (Elo, 2023). Bu baglamda, HCY de etkili liderlik, yalnizca teknolojik
araclara hakimiyet degil, ayn1 zamanda bu araglar1 orgiitsel giiven, agiklik ve seffaflik

ilkeleri cercevesinde kullanabilme becerisini de icermektedir.

Cherubini ve digerleri (2021), hibrit ¢alismayi; isin mekdndan bagimsiz bicimde
yiriitiilebildigi, yaraticiligin daha fazla tesvik edildigi ve hiyerarsik yapilarin daha az kat1
oldugu yeni bir i3 modeli olarak tanimlamaktadir. Ancak bu yapmin etkili bigimde
islemesi i¢cin temel unsur olarak gili¢lii iletisim mekanizmalarmin kurulmasi

gerekmektedir. Ayni ¢alismada, hibrit modelin uzaktan c¢alismada azalan yaraticilik,
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etkilesim ve 1is birligini yeniden canlandirma potansiyeline sahip oldugu

vurgulanmaktadir (Buta vd., 2024).

Hibrit ¢calisma yapisinda eszamanli (synchronous) ve eszamansiz (asynchronous) iletisim,
iki temel etkilesim bigimi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Eszamanli iletisim; dijital platformlar
araciligiyla anlik geri bildirimlerin saglandigi, karsilikli etkilesim temelli siiregleri
kapsarken; eszamansiz iletisim belirli bir zaman farkiyla gergeklesen, genellikle e-posta
gibi araglar iizerinden yiiriitiilen ve geri bildirim siiresi daha uzun olan bir iletisim
bi¢imidir (Hambley vd., 2007). Bu iki iletigim tiiriiniin hibrit calisma yapisina dengeli ve
stratejik bigimde entegre edilmesi, iletisimin etkililigini ve siirdiiriilebilirligini 6nemli

Olciide artirmaktadir (Buta vd., 2024).

Levin (2022), hibrit calisma ortamlarinda liderlerin is-yasam dengesini gozeten iletisim
stratejileri gelistirmesi gerektigini belirtmektedir. Bu ¢ergcevede, diizenli ve planl iletisim
toplantilari, calisanlarin siirece aktif katilimmi tesvik eden mentorluk uygulamalari,
inovasyon odakli geri bildirim sistemleri gibi yontemlerin kullanilmasi onerilmektedir.

Bu stratejiler hem performans artisini hem de orgiitsel sinerjiyi desteklemektedir.

Liderlerin, toplant1 yonetimi konusunda da bilingli stratejiler gelistirmeleri
gerekmektedir. Gereksiz toplantilardan kagmilmali, yapilan toplantilar ise iletisimin
stirekliligini saglama, siire¢ takibi yapma ve koordinasyonu giiclendirme amaciyla
yapilandirilmalidir (Deloitte Turkiye, 2020). Zoom, Microsoft Teams, Skype gibi
yazilimlarla yapilan goriintiilii gériismeler, sosyal izolasyonu azaltmakta ve ¢alisanlar

arasi etkilesimi canli tutmaktadir.

Arastirmalar, yoneticiler ile calisanlar arasindaki gayri resmi iligkilerin zayif olmasmnin
gliven ortamini olumsuz etkiledigini gostermektedir (Ferrel ve Kline, 2018). Bu nedenle,
geri bildirim mekanizmalarinin etkinlestirilmesi ve hibrit modele uygun iletisim
slireclerinin dijital araglar araciligiyla tasarlanmasi, ¢alisan bagliligini artirmaktadir. Y0z
yiize toplantilar, gayri resmi baglarin gelisimi i¢in firsat sunarken; ytiz yiize goriismelerin
miimkiin olmadig1 durumlarda altyazi ve kayit 6zelliklerine sahip dijital platformlarin

tercih edilmesi bilgi akigin1 desteklemektedir (Kim vd., 2021).
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Uzun siireli elektronik iletisimde geri bildirimin gecikmesi, iligkilerde kopukluk
yaratabilmektedir. Bu tiir durumlarda yiiz yiize yapilabilecek kisa goriismelerin yerine
gececek gorintiilii toplantilarin sikligi ve kalitesi artirilmali; katilimeilarin kamera
acmalar1 tesvik edilmelidir (Savolainen, 2014; Dahlstrom, 2013). Ozellikle
yapilandirilmamig, samimi etkilesim firsatlari, orgiit i¢i sosyal baglarin giiglenmesine

katki saglar (Lilian, 2014; Wojcak vd., 2016).

Uzaktan ¢caligmada liderlik, geleneksel iletisim yontemlerini teknolojik araglarla entegre
ederek hem resmi hem de gayri resmi etkilesimlerin siirdiiriilebilirligini saglar (Even,
2021). Bu noktada liderlerin, ¢alisanlar ile olan baglarini stirdiirmek i¢in Zoom, Google
Meet, Microsoft Teams gibi dijital platformlar: sosyal etkinlikleri i¢in de kullanmalar1
gerekmektedir (Demircioglu, 2022).

Uzaktan c¢alismada yapilan iletisimde karsilasilan zorluklar, yiiz yiize iletisimle
kiyaslandiginda cesitli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu zorluklar arasinda bilissel
yorgunluk, beden dilinin okunamamasi, aninda geri bildirim eksikligi ve anlam kayiplar1
gibi iletisimsel smirhiliklar 6ne ¢ikmaktadir (Lilian, 2014). Ayrica, teknolojik araglar
aracilifiyla yiriitiillen iletisim  siirecleri, ¢alisanlar arasindaki sosyal baglari
zayiflatabilmekte ve bu durum genel is tatminini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Van
Wart vd., 2019). Bu baglamda, yalnizca resmi iletisim kanallarinin degil, ayn1 zamanda
gayri resmi etkilesim bi¢imlerinin de liderler tarafindan etkin bigimde kullanilmasi

gerekliligi dogmaktadir.

Liderler, hibrit ¢alismada yalnizca is siireglerini yonetmekle kalmayip, calisanlarin
yaraticiligimi ve is tatminini destekleyecek esnek yapilar kurmakla da sorumludur.
Calisanlarin kendi ¢alisma saatleri ve yontemlerini belirleyebildigi bir ortamda, is-yasam
dengesi daha saglikli bir bicimde saglanmakta ve bu durum, Orgiitsel baghilik ile
motivasyon diizeylerini artirmaktadir (Xie vd., 2019). Ancak bu 0Ozgurlik, ancak

stirdiiriilebilir ve kesintisiz iletisimle desteklendiginde olumlu ¢iktilar dogurmaktadir.

Hibrit ¢aliyma yontemi, orgiitlerin operasyonel esneklik kazanmasina olanak tanirken,
ayni zamanda iletisim siireglerinin yeniden tanimlanmasmi ve yaratict is birligi
ortamlarinin kurulmasini zorunlu kilmistir. Bu modelin siirdiiriilebilir bir bi¢imde
uygulanabilmesi; esnek ¢alisma diizeni, ig-yasam dengesi ve ekip i¢ci uyum arasinda
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saglikli bir denge kurulmasma bagldir (Radonic vd., 2021). Orgiitlerin bu strecteki
basarisi, ¢alisanlarin nerede ve nasil ¢alistiklarina bakilmaksizin adil bir yonetim anlayisi
benimsemeleri, etkili iletisim sistemleri olusturmalar1 ve kapsayict performans

degerlendirme kriterleri gelistirmeleriyle dogrudan iliskilidir.

Uzaktan ¢aligmanin yayginlastigi hibrit yapida, daha once yiiz yiize iletisimle kolayca
¢oziilebilen bir¢ok konu, artik dijital platformlar tizerinden yiiriitiilen, daha resmi, zaman
alict ve ¢cogu zaman karmasik hale gelen toplantilar araciligiyla ele alinmaktadir. Bu
durum, karar alma siire¢lerinde gecikmelere ve orgiitsel etkilesimde kopukluklara neden
olabilmektedir. S6z konusu siirecin etkin bigimde yonetilebilmesi i¢in iletisimde belirli
protokol ve standartlarm olusturulmasi 6nem tasimaktadir. Ozellikle liderlerin her zaman
ulasilabilir olmalari, ¢ift yonlii geri bildirim mekanizmalarmin kesintisiz islemesine katk1

saglamaktadir.

Nitekim Ozcan’m (2018) bulgularina gére, uzaktan c¢alismada yasanan iletisim
sorunlarmin nedenleri; %35 oraninda yiiz yiize iletisim kurulamamasi, %35 oraninda geri
bildirim eksikligi, %21 oraninda dikkat dagmiklig1 ve %9 oraninda giiveni zedeleyen
iletisim bicimleridir. Bu bulgular, hibrit ve uzaktan c¢alisma baglaminda liderlerin
yalnizca bilgi akigini degil, sosyal iletisimi de kapsayan biitiinciil bir yaklagim

benimsemeleri gerektigine isaret etmektedir.

Sonug olarak, HCY’de iletisim; motivasyonun, yaraticiligm, giivenin ve baglhiligin
insasinda stratejik bir liderlik becerisidir. Dijitallesen is iliskilerinde iletisimin niteligi,
calisan performansini, psikolojik iyi olus halini ve Orgiitsel sadakati dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle, liderlerin degisime acik, empatik ve teknoloji destekli
iletisim yaklagimlar1 gelistirmeleri, hibrit yapinin basarisi ve siirdiiriilebilirligi agisindan

temel bir gerekliliktir.

Bu biitiinciil bakis acisi, dlgek gelistirme siirecinde iletisimin yalnizca teknik yonleriyle
degil; algisal, duygusal ve davranigsal boyutlariyla birlikte ele almmasini zorunlu
kilmaktadir (Buta vd., 2024). Bu dogrultuda, HCY baglaminda gelistirilecek liderlik
Olceginde iletisim; aciklik, erisilebilirlik, empati temelli geri bildirim, dijital araglara
hakimiyet ve giiven ingast gibi cok katmanli unsurlart kapsayacak bi¢imde
yapilandirilmalidir.
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3.3.27  Egitim

Hibrit ¢calisma modeli, liderlik anlayiginin yeniden yapilandirilmasini gerekli kilarken,
yoneticilerin bu yeni diizene uyum saglayabilmeleri i¢cin kapsamli egitim programlarina
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu egitimler, sadece teknik yeterlilikleri degil, ayn1 zamanda
kogluk, mentorluk, giiven olusturma, iletisim yonetimi ve 6z liderlik gibi becerileri de

icermelidir (Even, 2021; Lindholm, 2021).

Ozellikle e-liderlik becerilerinin gelisimi, dijital platformlarda etkili yonetisim saglamak
acisindan kritik bir rol oynamaktadir. Morse’un (2022) belirttigi gibi, hibrit modelde
yoneticilerin karsilastig1 baslica zorluklar arasinda is-yasam dengesi, ¢alisan bagliligi ve
karar alma sureclerinde adalet yer almakta; bu zorluklar ise ancak stratejik egitim ve
stirekli gelisimle asilabilmektedir (GOkge ve Bolat, 2025). Tran’in (2022) ¢alismast,
calisanlarin uzaktan ¢alisirken esneklikten fayda sagladigmi ancak bilgi akisi ve
iletisimde sorunlar yasadigin1 vurgulamakta; bu sorunlarin 6nlenebilmesi i¢cin hem
yoneticilere hem de calisanlara yonelik destekleyici kogluk ve egitim programlarmin

gerekliligini ortaya koymaktadir (Alward ve Phelps, 2019; Awvrillia vd., 2025).

Ayrica, hibrit yapilana toplantilarin verimliligini artrmak ve tiim seslerin esit
duyulmasini saglamak adma, yoneticiler i¢in yapilandirilmis toplant1 yonetimi
egitimlerinin gelistirilmesi Onerilmektedir (Cherubini vd., 2021). Sonug olarak, hibrit
modelde siirdiiriilebilir basari, liderlerin “6grenmeyi 6grenme” ilkesini benimsemesi ve

calisanlariyla birlikte siirekli gelisime acik bir 6rgiit kiiltiirli olusturmasiyla miimkiindiir

(Even, 2021).
3.3 Hibrit calismada liderlik ve nomolojik iliskiler

Nomolojik ag, gelistirilen bir 6lgegin kuramsal olarak sinanmasina ve literatiirdeki diger
kavramlarla iligkisinin ortaya konmasma imkan taniyan bir yaklagimdir. Olgiilmek
istenen yapinin literatiirdeki diger kavramlarla kuramsal ve ampirik baglarini sistematik
bicimde ortaya koymay: amaglayan bu yaklasim ile hibrit ¢aligma baglaminda liderlik
davraniglarmi dlgmeye yonelik gelistirilen 6lgegin, Orgiitsel davranis yazininda kabul
goren  degiskenlerle ne  Olcide  baglantili  oldugu  sistematik  bigimde

degerlendirilmektedir. Boylece 6lgek yalnizca yapisal bir 6l¢lim aract olmanin Otesine
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gecerek orgiitsel ¢iktilarla baglantili bir kuramsal modele yerlestirilmis olur (Cronbach
ve Meehl, 1955; Kelecioglu ve Sahin, 2014; Kocak, Gengay ve Schaufeli, 2022).

Bu calismada nomolojik gegerlik icin secilen dort degiskenin (is tatmini, isten ayrilma
niyeti, ig-aile catigmasi ve liderlik etkinligi) temel gerekgesi, bu kavramlari hem liderlik
aragtirmalarinda hem de orgiitsel davranig alaninda en sik incelenen ve kuramsal olarak
giiclii temellere sahip yapilar olmalaridir. Literatiirde bu degiskenlerin liderlik tarzlar1 ile
dogrudan iliskili oldugu ve ¢alisanlarin tutumlari, bagliliklar1 ile performanslar1 iizerinde
belirleyici etkiler gdsterdigi bulgulanmistir. Dolayisiyla hibrit ¢alisma yOnteminde

liderlik 6lgeginin gecerliligini sinamak i¢in bu basliklar kritik bir dayanak sunmaktadir.

Nomolojik agin bu sekilde kurgulanmasi, gelistirilen 6lgegin hibrit ¢alisma ortaminda
ortaya ¢ikan 06zgiin kosullar1 dikkate almakla kalmayip, ayni zamanda literatiirdeki
yerlesik kavramlarla bagdastirilmasini saglamaktadir. Bu bag, 6lgegin yalnizca kuramsal
acidan tutarliligini degil, ayn1 zamanda pratik kullanim degerini de giiclendirmektedir.
Secilen degiskenler iizerinden yapilacak karsilastirmalar, hibrit liderlik davraniglarinin
orgutsel sonuclar Gzerindeki etkilerini anlamlandirmaya yardimci olacak ve Olgegin

literatlire 6zgiin bir katk1 sunmasina zemin hazirlayacaktir.

Boylece bu degiskenlerin sec¢imi, tezin yalnizca hibrit liderligi Olgen bir arag
gelistirmedigini; ayn1 zamanda kuramsal ¢erceve ile ampirik bulgular arasinda gii¢lii bir

koprii kurarak literatiire yeni bir model onerisi sundugunu gostermektedir.
3.3.1 Is tatmini ve hibrit cahsmada liderlik

[s tatmini, sanayilesmenin basladig1 1920°1i yillardan itibaren arastirmalara konu olmus
ve glnlimize kadar literatirde Onemini korumustur. Kavramsal olarak is tatmini,
calisanin yaptig1 ise yonelik beklentileri ile elde ettikleri arasindaki degerlendirme
slirecinin sonucunda olusan duygusal tepkilerdir. Bu degerlendirme siireci, ¢alisanin

pozitif veya negatif ruhsal durumunu yansitabilir (Basol ve Comlekei, 2020; Kaya, 2020).

Locke’a (1969) gore is tatmini, bireyin yaptig1 isin onun kisisel degerlerine ulagmasini
sagladiginda ortaya ¢ikan hosnutluk hissidir. Tersi durumda ise tatminsizlik yasanir.

Gruneberg (1979), is tatminini bireyin yaptigi is karsisinda deger yargilarina dayali olarak
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hissettigi genel duygu hali olarak tanimlar. Bagka bir ifadeyle is tatmini, bireyin isten ne

bekledigiyle ne elde ettigini kiyaslayarak olusturdugu degerlendirmeye dayalidir.

Bayrak Kok’e (2006) gore is tatmini, ¢alisanin ig ¢evresiyle yasadigi duygusal bagin bir
gostergesidir. Eginli (2009) ise is tatminini, ¢alisanin isinden duydugu haz ve duygusal
tepkiler olarak agiklamaktadir. Bu tanimlardan hareketle, is tatmininin G6znel ve

cogunlukla olumlu yonelimli bir tutum oldugu séylenebilir (Yakupoglu, 2023).

Is tatmini kavrami ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir. Calisanlar, islerinin farkli yonlerinden
farkli derecelerde tatmin duyabilir; isin kendisi, licret, terfi olanaklari, ¢alisma kosullari,
yOnetici ve is arkadaslar1 gibi unsurlar bu boyutlar arasinda yer alir (Eginli, 2009). Is
Tanmm Indeksi (Job Descriptive Index) dlceginde is tatmini, isin kendisi, iicret, terfi
olanaklar1 ve yoneticiyle iligskiler olmak tizere bes ana boyutta ele alinmistir (Gruneberg,
1979). Bu yaklasim, is tatmininin tek bir biitiinsel kavram olmasinin yani sira farklh alt
boyutlarda degiskenlik gdsterebilecegini ortaya koymaktadir. Ornegin, bir ¢alisan yaptig1
isten yiksek diizeyde haz duyarken (igsel tatmin), iicret veya terfi beklentileri
karsilanmadiginda diistik tatmin yasayabilir. Bu nedenle literatiirde, isin iceriginden ve
gelisim firsatlarindan duyulan tatmin “i¢sel tatmin”, iicret, yan haklar ve fiziki
kosullardan kaynaklanan tatmin ise “dissal tatmin” olarak tanimlanmaktadir (Akca, 2012;

Cinnioglu, 2018).

Is tatmini, bireysel ve orgiitsel unsurlardan beslenen ¢ok boyutlu bir yapidir. Bireysel
faktorler arasinda yas, cinsiyet, egitim diizeyi, kisilik 6zellikleri, bagimsizlik ihtiyaci,
anlamli bir iy yapma arzusu ve bireysel becerilerin kullanimi yer aliken; Orgiitsel
faktorler arasinda yonetim tarzi, iletisim yapisi, licretlendirme, 6diillendirme ve terfi
olanaklar1 bulunmaktadir (Adigiizel, 2022; Bayrak Kok, 2006; Rusbult, Farrell, Rogers
ve Mainous, 1988; Yildirim, 2021). Bu faktorler genel olarak iki temel kaynaga
dayanmaktadir: i¢sel ve digsal tatmin. Isin iceriginden, gelisim firsatlarmdan ve kisisel
basarilardan duyulan haz “i¢sel tatmin”1 olustururken; iicret, yan haklar, fiziki kosullar ve
orgiitsel destek gibi unsurlar “digsal tatmin”in temelini olusturmaktadir (Yilmaz, 2016).
Genel olarak, ¢alisanin isten elde ettigi deger ile beklentisi arasindaki denge, is tatmini

diizeyini belirlemektedir (Yildirim, 2021).
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Geleneksel iiretim faktorleri, giliniimiizde rekabet {stiinligi saglamada yeterli
olmamakta; bunun yerine, insan kaynagmin niteligi, motivasyonu ve ise yOnelik
memnuniyeti On plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda is tatmini, yalnizca ¢alisanlarin ige dair
duygusal degerlendirmelerini degil, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik, tiretkenlik, yaraticilik
ve uzun vadeli Orgiit basarisin1 etkileyen bir degiskendir. Bu ¢ok katmanli yapida;
ozerklik, sosyal destek, psikolojik anlam ve gelisim firsatlar1 tatminin belirleyicileri
arasinda one ¢ikar (Basol ve Comlekgi, 2020; Hackman ve Oldham, 1976; Deci ve Ryan,
2000).

Orgiitsel diizeyde bakildiginda, is tatmini énemli stratejik avantajlar sunar. Is giicii
devrinin azalmasi, tiretkenligin artmasi, miisteri iligkilerinin giiclenmesi ve devamsizlik
oranlarmin diismesi, tatmin diizeyinin olumlu ¢iktilaridir (Bagul, 2021). Ayrica ¢alisan
memnuniyeti, miisteri memnuniyetine; ¢calisan bagliligi ise marka sadakatine doniiserek
orgiit imajima katki sunar. Birey agisindan da tatmin diizeyi yiiksek bir is yasami, sosyal

iligkilerde denge saglar ve yasam doyumunu artirir (Diener, Oishi ve Lucas, 2015).
3.3.11 Liderlik ile is tatmini arasindaki iliski

LiteratUrde, is tatmini ve liderlik tarzlar1 arasindaki iliskiyi inceleyen birgok arastirma
yapilmistir (Adigiizel, 2022; Judge ve Piccolo, 2004; Kaya, 2020). Ozellikle katilimcy,
destekleyici ve doniisiimcii liderlik tarzlari, ¢alisanlarin psikolojik gereksinimlerini
gOzeterek tatmin duzeylerini yikseltebilecek potansiyele sahiptir (Yukl, 2013). Bu
liderlik bigimlerinde yoneticiler, ¢alisanlarin karar alma siireclerine katilimini
desteklemekte ve aidiyet duygusunu pekistirmektedir. Ayn1 zamanda, anlamli hedefler
belirleyerek igin i¢sel motivasyon iiretmesini miimkiin kilarlar (Dilek, 2005; Ryan ve
Deci, 2000).

Is tatmini, drgiitler acisindan cok boyutlu stratejik bir Sneme sahiptir. Bagul’un (2021)
belirttigi lizere, yiiksek diizeyde i tatmini; is glicli devrini azaltir, liretkenligi artirir,
miisteri memnuniyetini destekler, devamsizlik oranlarimi diisiiriir ve dogrudan firma
gelirlerini olumlu yonde etkiler. Dolayisiyla, c¢alisgan memnuniyetinin saglanmasi,
bireysel performansin ve Orgltin sirdurulebilir  blyume kapasitesinin  temel

belirleyicilerinden biridir.
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Genel olarak liderlik, ¢alisanlarin iglerine yonelik tutumlarmi, davranis kaliplarini ve
tatmin duzeylerini etkileyen 6nemli bir unsurdur. Literatiirde yapilan ¢ok sayida ¢alisma,
ozellikle doniisimcti ve destekleyici liderlik tarzlarmmm is tatminini artirdigini
gostermektedir (Adigtizel, 2022; Akca, 2012). Bu nedenle, orgiitsel basariy1 destekleyen
liderlik uygulamalar1 gelistirilirken, ¢aligan tatmini ile olan bu gii¢li iliski mutlaka
dikkate alinmalidir. s tatmini ve liderlik tarzlari iizerine yapilan literatiir arastirmalari
goOsteren Tablo 19’dadir (Bass, 1990; Cinnioglu, 2018; Dilek, 2005; Eren ve Titizoglu,
2014; Judge ve Piccolo, 2004; Liden vd., 2014; Walumbwa vd., 2008).

Tablo 19. Liderlik Tarz1 ve Is Tatmini iliskisi Uzerine Yapilan Literatiir Arastirmalar

Liderlik Tarz1 Is Tatminine Etkisi

Doniisiimcii Caliganlara ilham vererek, anlamli hedefler sunar; gelisim, giiven

Liderlik ve aidiyet hissini artirarak giiglii pozitif is tatmini saglar.
Performansa dayali 6diil-ceza mekanizmalar1 kullandigi i¢in ancak

Etkilesimci Liderlik | igsel motivasyonu sinirli desteklediginden uzun vadeli tatmini

smirli diizeyde artirir.

Otantik / Hizmetkar

Bu ¢agdas liderlik tiirleri giiven, adalet ve destek algilar1 yoluyla

Liderlik calisan tatminini artirdigina dair ¢aligmalar vardir.
Calisanlarin bireysel ihtiyaglarina duyarhilik gosterirler.

Kotive  Kullanan Yikici iletisim, asagilama ve tehditkdr tutumlarla ¢alisan
Li der)I/ik memnuniyetini ciddi sekilde baltalar. Calisanlarin stres diizeylerini
artirir, tikenmislige ve diisiik bagliliga yol acar.
Liderin yonlendirme ve destek saglamamasi, ¢alisanlarda

Kayitsiz  (Laissez-

faire) Liderlik belirsizlik ve yalnizlik hissi olusturur. Ozellikle hibrit ortamda

islevsizlesir, tatmini olumsuz etkiler.

3.3.1.2 Esnek ¢alismada is tatmini

Son yillarda, 6zellikle COVID-19 pandemisiyle hizla yayginlasan uzaktan ve hibrit

calisma modelleri, is tatminine iliskin dinamikleri belirgin bicimde doniistiirmiistiir.

Klasik ofis temelli ¢calisma diizenlerinde, is tatmininin yiliksek olmasmin devamsizlik
oranlarmi diiglirdiigii, isten ayrilma niyetini azalttig1 ve genel i performansimni artirdigi
literatiirde siklikla vurgulanmigtir. Uzaktan ya da hibrit ortamlarda ise i tatmini,
calisanlarin yeni kosullara adaptasyonunda belirleyici bir unsur héline gelmistir (Allen

vd., 2015). Arastirmalar, uzaktan calisanlarin genellikle ofis ¢alisanlarina oranla is
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tatminlerinin yiiksek oldugunu ortaya koysa da bu etkinin siirekli ve sabit olmadig: ifade
edilmektedir (Campo, Avolio ve Carlier, 2021; Chen ve McDonald, 2014; Lambert,
Hogan, ve Barton; 2001; Vega vd., 2017).

Oakman ve digerleri’nin (2020) pandemi doneminde farkli sektorlerde yaptigi
arastirmalarda, evden ¢aligma imkani bulan ¢alisanlarin islerinden aldiklari tatminin,
ofiste ¢alisanlara oranla daha yiiksek oldugunu belirtilmistir (Oakman vd., 2020). Bu etki,
blyik 6lgiide uzaktan ¢alismanin sagladig1 6zerklik duygusu ve kisisel zaman yonetimi
avantajlarindan kaynaklanmaktadir. Nitekim bir caligmada, uzaktan ¢alisanlarin iglerini
organize etmede daha fazla s6z sahibi olmalarinin onlarda ise karsi daha giiclii bir

sahiplenme ve memnuniyet hissi yarattigi bulunmustur.

Bloom ve digerlerinin (2015) 1.600’den fazla calisanla gergeklestirdigi kontrollii bir
deney, haftada iki glin evden ¢alisma imkani tanman hibrit modelin, tamamen ofisten
calisma diizenine kiyasla ¢aliganlarin is tatminini anlamli diizeyde ytikselttigini ve ¢aligan
devrini licte bir oraninda azalttigini ortaya koymustur. Bu bulgu, hibrit caligmanin ¢alisan

mutlulugu ve baglilig1 iizerinde onemli olumlu etkileri olabilecegine isaret etmektedir

(Bloom vd. 2015; Earl-Wilcox, 2021).

Nitekim evden c¢alismanin getirdigi esneklik ve konfor, kisa vadede is tatminini
artirabilirken (Lee ve Kim, 2018); uzun vadede ortaya ¢ikan yalnizlik, sosyal etkilesim
eksikligi veya aidiyet duygusunun =zayiflamasi gibi unsurlar tatmini olumsuz
etkileyebilmektedir. Bu nedenle uzaktan c¢alisma modellerinde siirdiiriilebilir bir is
tatmini diizeyi igin yalnizca fiziksel ¢alisma kosullarinin yaninda iletisim ve orgutsel
destek de yeniden yapilandirilmalhidir (Demircioglu, 2022). Calisanlara 6zerklik
taninirken, aidiyet ve etkilesim ihtiyacini karsilayan yapilar kurmak, bu dengeyi
saglamada kritik rol oynamaktadir (Yildirim, 2021). Esnek calisma yOntemleri ile
calismada is tatmini tizerine yapilan literatlir arastirmalarni gosteren cizelge

Tablo 20°dedir.
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Tablo 20. Esnek Calisma Y&ntemleri ile Calismada s Tatmini Uzerine Yapilan

Literatlir Caligmalar1

S.Nu

Bashk

is Tatmini ile ilgili Temel Bulgular

Uzaktan ¢aligma is
modelinde liderin

Uzaktan ¢alismada doniistiirticii liderlik ve liderin iletisim tarzi, is
tatmininde belirleyicidir. Etkili iletisim kuran ve ¢alisanlara destek

1 doniistiirdicii roli olan liderller, 6rgﬁt l.)a.gmll gﬁglendirerek memquniyeti artirir. EVd.el’.l
(Demircioglu, 2022) calisma is tatminini Yyikseltse de asir1 izolasyon bu etkiyi
’ zayiflatmaktadir.
Flexible Working,
2 ;z?jl\érili)%;eegfgt% : dC:S FE)rmeI esneklik is tatminini artl_rlrk.en., informel esneklikle en
(De Menezes ve Kelliher; yiiksek performans ¢iktilar1 elde edilmistir.
2017)
Autonomy and Uzaktan calisanlarda otonomi ve ise angajman ile ig tatmini
Engagement as Intrinsic arasindaki iligkiyi incelemistir. Calisanlara daha fazla 6zerklik
3 Motivation Factors for verilmesinin ve katilimcir bir ortam yaratilmasmm is tatminini
Remote Workers onemli 6l¢ilide artirdigini; ayrica bu kosullarda baghlik, verimlilik ve
(Earl-Wilcox, 2021) elde tutma oranlarinin yiikseldigini ortaya koymustur.
Uzaktan calisma Is performans: ile is tatmini ara}smdaki. il.iski incelemistir. Bu.lg.ular,
modelinde performans ve gorev perfprman& a.lrtpkg:a} i$ .tatmmmm de anlamli bigimde
4 is tatmini iliskisi yiikseldigini gostermistir. Ozellikle gérev ve uyum performansi
(Tirk, 2024) degiskenleri, is tatminindeki varyasyonun yaklasik %44 linii
' agiklamustir.
Uzaktan ¢alismada is tatmini ve is-yasam dengesi iligkisi
UzalgWaiisan s erin dem(‘)g‘raﬁk faktbrler Uzerihden incelemistir. Bulgular, cinsiyetin is
i ve iginm tatmini tizerinde anlamli bir farklilik yarattigim .orta.ya.koymustur:
5 dengesi Kadinlarin is tatmini ortalamasi, erkeklerden 1§tatlst1ksel olarak
(Has ve Bal, 2024) anlamli bi¢cimde yiiksektir. Buna kargin medeni durum ve evde
' bakim sorumlulugu gibi degiskenler is tatmini veya is-yasam
dengesi iizerinde belirgin bir etki gdstermemistir.
Uzaktan ¢alismanin
E;r{:tllyiiziiﬂcfggsgl?i sinin Calisanlar, uzaktan caligmanin esneklik ve rahat ortam sayesinde is
6 in g,el enmesine yonelik tatminini artirdigini; yalnizlik ve iletisim eksikligi gibi sorunlarin ise
nitel bir arastirma disiplin ve sosyal etkilesimle asilabilecegini belirtmistir.
(Ozcan, 2018)
Esnek Calismanin Bir Arastirma, uzaktan egitimde is tatmininin yiiz yiize egitime benzer
Turd Olarak Uzaktan diizeyde oldugunu, ancak teknoloji kullanimi ve ev konforu gibi ek
7 Calisma ve Istanbul Aydin | faktorlerle dért boyutlu bir yapiya doniistiigiinii gostermistir.
Universitesi’'nde Konuyla | Demografik degiskenler anlamli fark yaratmamis, akademik
Ilgili Bir Aragtirma personelin genel olarak orta diizeyde, bazi alanlarda ise daha yiiksek
(Simsek, 2012) tatmin yasadig1 belirlenmistir.
The Impact of Hybrid Hibrit ¢alismanin i§ tatmini Uzerinde belirg.in.bigimde olumlu etkisi
Work on Productivity: oldugunu ancak is-6zel yasam dengesinin zorluk yarattigini
8 : gostermistir. Performans iizerinde olumlu fakat smirli bir etki

Understanding the Future
of World (Tran, 2022)

bulunmugtur. Hibrit toplantilarda yasanan kopukluk ve teknik
engeller, calisanlarm iletisimde pasiflesmesine yol acabilmektedir.
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S.Nu Bashik Is Tatmini ile lgili Temel Bulgular
Facing the Post-Pandemic
Challeng(_es: The ROIe of Arastirma, uzaktan ve hibrit ¢alisan saglik profesyonellerinin iyi
Leadership Effectiveness . . .
. . . olusunu sekillendiren liderlik uygulamalarini ortaya koymustur.
in Shaping the Affective o . N ’
- Bulgular, hibrit ¢aligmada ¢alisan tatmini, baglilik ve is-yasam
9 Well-Being of Healthcare C ; o
. L dengesi icin liderlerin uyumlu olmasi ve calisanlari degisimlere
Providers Working in a o . L . N
. dogru tepkiler vermede desteklemesinin kritik oldugunu
Hybrid Work Model Gstermektedir
(Oleksa-Marewska ve g '
Tokar, 2022)
The benefits and penalties | Arastirma; kii¢lk ¢ocuk sahibi anneler tarafindan kullanilan esnek
of formal and informal calisma saatlerinin hem olumlu hem olumsuz sonuglari arasindaki
flexible working-time gerilimi incelemistir. Ozellikle az aragtirilmis bir konu olan
10 | arrangements: evidence diizenlemelerin resmiyet derecesi (isverenin resmi politika yoluyla
from a cohort study of mi, yoksa gayriresmi miizakereyle mi saglandigi) ele almmustir.
Australian mothers Istatistiksel modelleme sonuglari, bu konuda literatiire yeni katkilar
(Xiang vd., 2022) sunmustur.
3.3.2 listen ayrilma niyeti ve hibrit calismada liderlik

Isten ayrilma niyeti, literatiirde genellikle “turnover intention” ya da “intention to quit”
terimleri ile ifade edilmekte olup, bireyin Orgiitten ayrilmay: diisiinme egilimini ifade
eden ve belirli biligsel ile davranigsal asamalar1 igeren ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak.
Orgiitsel davranis literatiiriinde bu olgunun, ¢alisanm isten ayrilma davranismi en giiclii
bigcimde 6ngoéren etmenlerden biri oldugu kabul edilmektedir. Bagka bir deyisle, bir
calisanin Orgiitten ayrilmaya dair niyeti ne kadar gii¢liiyse, bu niyetin zaman i¢inde gercek
bir ayrilma davranisina doniisme olasiligir da o denli yiiksek olmaktadir (Gilirbiiz ve
Bekmezci, 2012). Ancak calisanlarin orgiitlerinden ayrilma kararlarim1 tam anlamiyla

aciklayan standart veya tekil bir neden bulunmamaktadir (Ongori, 2007; Orug, 2021).

Kavramm kuramsal temelleri, March ve Simon’un 1957 yilinda gelistirdigi orgiitsel karar
verme modeline dayanmaktadir (Staw, 1984). Bu modele gore bireyler, isten ayrilmadan
once ¢esitli degerlendirmeler yapar ve bu siirecin temel bilesenlerinden biri olarak "niyet"

olusur.

Daha sonra Mobley’nin (1977) gelistirdigi "Ara Baglantilar Modeli" (Intermediate
Linkages Model), bu siireci agiklamada sik¢a bagvurulan kuramsal ¢ergevelerden biridir.
Bu modele gore, ¢alisan Oncelikle mevcut isini zihinsel olarak degerlendirmekte, is
doyumunu sorgulamakta ve tatminsizlik hissetmesi durumunda isten ayrilmay1
diisiinmeye baglamaktadir (Akca, 2012; Biiyiikyilmaz ve Cakmak, 2014). Birey, isten
duydugu memnuniyetsizligi fark ettik¢e, dissal is olanaklarmi arastirmaya yonelmekte ve
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alternatiflerin cazibesine gore is arama davranigini gelistirmektedir. Uygun bir is firsati
bulundugunda ise, isten ayrilma niyeti kuvvetlenmekte ve bu niyet, davranigsal bir sonuca
doniisebilmektedir. Isten ayrilma niyeti ile ilgili tanimlar tablosu Tablo 21°dedir (Orug,
2021; Alper, 2020).

Tablo 21. isten Ayrilma Niyeti ile Ilgili Yapilan Tanimlar

Kaynak Tanimi

Isten ayrilma niyeti, ¢alisanin planli ve bilingli bir sekilde

Tett ve Meyer (1993) Orgiitten ayrilmay arzulamasi olarak tammlanir.

Isten ayrilma niyeti, calisanin mevcut isini birakma

Mobley (1977) arzusuna iligkin zihinsel degerlendirmesini ifade eder.

Emiroglu, Akova ve Tanriverdi | Isten ayrilma niyeti, calisanin mevcut isinden ayrilma ve
(2015) alternatif bir ise yonelme istegini yansitan bir tutumdur.

; Isten ayrilma niyeti, galisanin drgiitten ayrilma egiliminin
Martigle 7o) davranigsal bir gostergesi olarak degerlendirilir.

Isten ayrilma niyeti, calisanin orgiitte kalma ya da ayrilma

Staw (1984) yoninde karar verme surecini ifade eder.

Isten ayrilma niyeti, calisanin is ortamindan duydugu

Rusbult, Farrell, Rogers ve - . .
memnuniyetsizlik sonucu gelisen olumsuz duygu ve

Mainous (1988) degerlendirmelerin bir yansimasidir.

Lambert, Hogan ve Barton; Isten ayrilma niyeti, bireyin isinden ayrilma davranisini

(2001) sergilemeden Onceki biligsel asama olarak tanimlanir.
Isten ayrilma niyeti, calisanlarin is yerinde yasadiklar

Porter ve Steers (1973) tatminsizlik sonucunda isten fiilen ayrilmadan 6nce ortaya

cikan bir egilimdir.

1990’11 yillardan itibaren kavram, ozellikle sosyal degisim kurami (Blau, 1964) ve
orgiitsel baglilik teorileri ile birlikte ele alinmis ve liderlik tarzi, is tatmini, algilanan
orgiitsel adalet ve orgiitsel destek gibi degiskenlerle iliskilendirilerek ¢ok boyutlu bir
yaptya kavusmustur (Lee ve Kim, 2018).

Isten ayrilma niyeti, bireysel diizeyin 6tesinde drgiitsel sonuglar da doguran ¢ok boyutlu
bir olgudur ve calisanin Orgiitten ayrilmaya yonelik biligsel egilimini yansitmaktadir.
Porter ve Steers (1973), isten ayrilma niyetini {i¢ temel kategori altinda incelemistir:
orgiitsel, isle ilgili ve bireysel faktdrler. Orgiit kiiltiirii, liderlik tarzi ve drgiitsel destek
gibi unsurlar calisanin aidiyetini sekillendirirken; is yiikii, rol belirsizligi ve diisiik
ozerklik isin yapisal boyutunu olusturmaktadir. Ayrica yas, kariyer hedefleri ve kisilik
ozellikleri gibi bireysel degiskenler de ¢alisanin 6rgiitte kalma ya da ayrilma yoniindeki
biligsel egiliminde belirleyici rol oynamaktadir (Cinnioglu, 2018; Emiroglu vd., 2015;

Porter ve Steers, 1973).
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Diisiik i tatmini, isten ayrilma niyetinin en giiclii 6nciillerinden biridir. Tatmin diizeyi
azalan ¢alisanlar yalnizca orgiitten ayrilma egilimi gdstermemekte, ayn1 zamanda pasif
direng, motivasyon kayb1 ve orgiitsel baglilikta zayiflama gibi ¢esitli gekilme davraniglari
sergilemektedir (Yakupoglu, 2023; Lambert vd., 2001). Bu siirecte ¢alisan, mevcut isinin
sundugu deger ile potansiyel alternatiflerin saglayabilecegi faydalari karsilastirarak olas1
bir is degisikliginin maliyet-fayda analizini yapmakta ve buna gore rasyonel bir karar
stireci yiiriitmektedir. Nihayetinde ¢alisanlar, bu degerlendirme sonucunda mevcut isinde

kalma ya da Orgiitten ayrilma yoniinde bir tercih gelistirmektedir (Mobley, 1977)

Isten ayrilma niyeti; is giicii devri, devamsizlik, iiretkenlik kaybr ile ise alim ve egitim
maliyetlerinde artis gibi cok sayida olumsuz orgiitsel sonucla iligkilendirilmektedir (Allen
ve Shanock, 2013; Alper, 2020). Bu nedenle, son yillarda hem yoneticiler hem de
arastirmacilar, calisanlarin isten ayrilma egilimlerini azaltmaya yonelik stratejiler
gelistirmeye ve bu egilimi etkileyen faktorleri derinlemesine incelemeye yonelmistir

(Orug, 2021).

Sonug olarak, isten ayrilma niyeti yalnizca bireyin igsel tercihleriyle sekillenen bir tutum
degil; ayn1 zamanda Orgiitsel yapilarin, liderlik tarzlarmin ve is kosullarinin bireyde
yarattigi algilarla yakindan iliskilidir (Cinnioglu, 2018). Bu kapsamda, ¢alisanlarm isten
ayrilma kararlarin1 anlamak, orgiitlerin liderlik yaklasimlarini, iletisim bigimlerini ve

destek sistemlerini degerlendirmeleri agisindan 6nem tasimaktadir.
3.3.21 Liderlik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski

Calisanlarin mevcut orgiitlerinden ayrilma yoniindeki egilimlerini ifade eden isten
ayrilma niyeti, yalnizca bireysel tercihlerin degil;, ayn1 zamanda orgiitsel kosullarin,
liderlik tarzlarmin ve g¢alisilan orgiitiin niteliginin bir sonucu olarak sekillenmektedir
(Akca, 2012; Cinnioglu, 2018). Bu baglamda, liderin ¢alisanlara yonelik sergiledigi
davraniglar ¢cogunlukla orgiitiin genel yaklagiminin bir yansimasi olarak algilanmakta ve

calisanlarin orgiite iliskin tutumlarini dogrudan etkilemektedir (Orug, 2021).

Yukl ve Gardner (2020), giivene dayali liderlik bigimlerinin ¢alisanlarin drgiitsel aidiyet
duygusunu pekistirdigini ve bu yolla isten ayrilma egilimlerini zayiflattigin1 ortaya

koymustur. Ayni ¢alismada, lider-¢alisan iligkilerinin psikolojik sdzlesme temelinde
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yapilandig1 durumlarda, ¢alisanlarmn kendilerini daha degerli ve Orgiite daha bagli

hissettikleri vurgulanmaktadir (Yukl ve Gardner, 2020).

Bu dogrultuda, Bragg ve Andrews’m 1973 tarihli deneysel aragtirmasi, ¢alisanlarin karar
alma siireclerine katiliminin orglitsel sonuclar iizerindeki etkilerini ortaya koymasi
bakimmdan dikkat ¢ekicidir. Aragtrmada, s6z konusu siirecin uygulandigi deney
grubunda calisanlarin tutumlarinin olumlu yonde degistigi; devamsizlik oranlarinda
yaklasik %40’lik bir azalma ve saatlik tretkenlikte %42°lik bir artis yasandigi tespit
edilmistir. Bulgular, liderligin c¢alisan deneyimi iizerindeki dolayli etkilerini
desteklemekte ve katilimcr liderlik tarzlarinin ¢alisan bagliligini giliglendirdigini

gostermektedir (Bragg ve Andrews, 1973).

Liderlik, calisanin orgiitle kurdugu psikolojik bagin temel tasiyicist ve gorevlerin
yonlendirilmesini saglayan bir siirectir. Doniistiiriicii, destekleyici ve katilimer liderlik
tarzlari, galisanin isine ve orgiite aidiyet duygusunu giiclendirir (Podsakoff ve ark., 1990).
Bu aidiyet, ¢alisanin orgiitte kalmasini saglayan 6nemli bir psikolojik unsur olarak iglev
gorir. Golden ve digerleri (2008), destekleyici liderligin profesyonel izolasyonu
azalttigini, boylece calisanlarin orgiitsel baghligini artirdiging; iletisim eksikligi ya da
yonetsel ilgisizlik durumlarinda ise 6rgiitten kopus egiliminin hizlandigini belirtmektedir
(Larson, 2024). Benzer sekilde, Houkes ve digerleri (2020), yonetsel destegin diisiik
oldugu ortamlarda tiilkenmislik ve isten ayrilma niyetinin arttigin1 ampirik olarak ortaya

koymustur (Afacan Findikli, 2014).

Arastirmalar, otoriter, ilgisiz ya da gliven vermeyen liderlik bi¢cimlerinin ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligin1 zayiflatarak isten ayrilma niyetini artirdigini géstermektedir (Allen ve
Shanock, 2013). Ozellikle tutarsiz geribildirim, ilgisizlik, destek eksikligi ve adaletsizlik
gibi olumsuz liderlik davranislari, psikolojik s6zlesme ihlaline yol agarak calisanlarin

orgiitten kopma egilimini gii¢lendirmektedir.

Sonug olarak, liderlik destegi isten ayrilma niyetinin biligsel ve duygusal temellerini
sekillendiren ¢ok boyutlu bir degiskendir. Giiven temelli, kapsayict ve iliski odakli
liderlik bigimleri c¢aliganlarin Orgiite baglhligin1 giliclendirerek ayrilma egilimini
azaltmakta; bu nedenle orgdtler icin liderlik destegini merkeze alan biitiinciil yaklagimlar
gelistirmek kritik bir gereklilik haline gelmektedir (Afacan Findikli, 2014).
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3.3.2.2 Esnek Cahsmada isten Ayrilma Niyeti

Dijital teknolojilerin gelisimine bagl olarak ortaya ¢ikan ¢alisma bigimlerinin isten
ayrilma niyeti iizerindeki etkileri, son yillarda akademik literatiirde dncelikli arastirma
konularimdan biri olmustur (Golden vd., 2008; Trugerro, 2024). Uzaktan ve hibrit calisma
kosullari, ¢calisanlara esneklik, is-yasam dengesi ve mekansal konfor gibi ¢esitli avantajlar
sunarken; sosyal izolasyon, iletisim eksiklikleri ve belirsiz sinirlar dezavantajlaridir

(Larson, 2024).

Esnek c¢alisma bazi calisanlarda isten ayrilma niyetini diisiiriirken (Peretz vd., 2018);
yalnizlik duygusu, orgiitsel baghiligin azalmasi ve lider desteginin yetersizligi gibi
etmenler bu niyeti artirabilmektedir (Wang vd., 2021). Uzaktan ¢galisma olanaklari, esnek
zamanl vardiyalar ve sikistirilmis is haftalar1 gibi esnek modeller, calisanlarin hem
bireysel sorumluluklarini daha etkin bi¢cimde yonetmelerine hem de islerine olan

bagliliklarimi korumalarma katki sunmaktadir.

Geleneksel ofis ortamlarinda liderler, yiiz yiize etkilesim araciligiyla rehberlik, geri
bildirim ve duygusal destek saglayabilirken; uzaktan ve hibrit ¢alisma diizenlerinde bu
rollerin daha bilingli ve yapilandirilmis bigimde tistlenilmesi gerekmektedir. Houkes ve
digerleri (2020) ile Scanlan ve Still’in (2019) calismalari, lider desteginin yetersiz oldugu
kosullarda tiikenmislik diizeyinin arttigini ve isten ayrilma egiliminin giiclendigini ortaya
koymaktadir. Golden (2020), liderlerin calisanlarla diizenli ve anlaml iletisim
kurmalarmin, uzaktan ¢alismanin getirdigi izolasyonun olumsuz etkilerini
dengeleyebilecegini; ayrica destekleyici liderligin ¢alisan bagliligi ve memnuniyet diizeyi
lizerinde olumlu sonuglar yarattigmi vurgulamaktadir. Ote yandan, esnek galismaya karsi
isteksiz ya da kuskucu yaklasan liderlerin, ¢alisgan motivasyonu ve orgiitsel bagliligi

olumsuz etkileyebilecegi bildirilmektedir (Scanlan ve Still, 2013).

Hibrit ¢alisma baglaminda yiiriitiilen arastirmalar, fiziksel meka@na ve gundelik

etkilesimlere dayali aidiyet duygusunun zayiflayabilecegini ve bunun da isten ayrilma

niyeti lizerinde dogrudan etkili olabilecegini gostermektedir (Kniffin vd., 2021). Bu

cercevede, liderin iletisim sikligi, geri bildirim kalitesi ve sundugu sosyal destek,

calisanlarin hibrit ortamlarda kendilerini degerli ve orgiite bagh hissetmeleri agisindan

kritik belirleyiciler arasinda yer almaktadir (Larson ve DeChurch, 2020). Ozellikle hibrit
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calisgma kosullarinda, calisanlarin kendilerini gériinmez veya yalniz hissetmelerinin
oniine gecgilmesi; liderin gliven veren, agik iletisim kuran ve bireysel ihtiyaclara duyarl

bir tutum benimsemesiyle mumkin hale gelmektedir.

Hibrit ¢alismada, profesyonel izolasyon, liderlik desteginin diizeyi, esnek olmayan
calisma, is-yasam dengesi zorluklar1 isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler arasindadir.
Profesyonel izolasyon, calisanin meslektaslar1 ve sosyal aglariyla yeterli etkilesim
kuramamasi sonucu gelisen kopukluk hissi olarak tanimlanmakta; bu durum, ¢alisanlarin
Ozgiivenini ve 13 performansin1 olumsuz etkileyebilmektedir. Kuramsal acidan
degerlendirildiginde, bu izolasyon duygusu calisanin aidiyet, taninma ve iligki kurma gibi
temel psikososyal ihtiyaclarim1 zayiflatarak oOrglitsel baglilik diizeyini diisiirme

potansiyeli tasimaktadir.

Sonug olarak, hibrit ¢aligma baglaminda isten ayrilma niyeti; bireysel tercihler, orgiitsel
yap1, liderlik tarzi, esneklik diizeyi ve sosyal baglarin niteligi gibi ¢ok boyutlu etkenlerin
etkilesimiyle ortaya ¢ikmaktadir. Tablo 22°de 6zetlenen ampirik arastirmalar, bu iliskileri
farkli baglamlarda ortaya koyarak hibrit ¢aligmanm isten ayrilma niyeti lizerindeki

etkisini daha derinlemesine anlamaya katki saglamaktadir.

Tablo 22. Esnek Calisma ve Isten Ayrilma Niyeti Konulu Literatiir Calismalar1

Makale Bashg1 /Yazar ve Y1l Ayrintili Ozet

Pandemi sonrasi dénemde yapilan arastirmalar, calisanlarin

The evolution of work: calisma bigimi tercihlerinin isten ayrilma niyetlerini dogrudan

understanding employee
preferences for work modalities
(Trugerro, 2024)

etkiledigini ortaya koymaktadir. Bulgular, uzaktan calismanin
orgiitsel baglilik ve ayrilma kararlarinda kritik bir rol oynadigini,
esnekligin ise hibrit ve uzaktan calisma baglamlarinda ¢alisan
bagliligin: siirdiirmede temel bir unsur oldugunu gostermektedir.

The impact of professional
isolation on teleworker job
performance and turnover
intentions: does time spent
teleworking, interacting face-to-
face, or having access to
communication-enhancing
technology matter?

(Golden, Veiga ve Dino 2008)

Arastirma, profesyonel izolasyonun hibrit ve uzaktan ¢alismada
orgiitsel bagliligi zayiflattigini ancak bazi durumlarda isten
ayrilma niyetini azaltabildigini gostermektedir. 261 telecalisanla
yapilan ankette, daha izole ¢alisanlarin ayrilma niyetinin diisitk
bulunmasi, esnekligin avantajlar1 ya da alternatif is
giivencesizligi ile aciklanmistir.  Sonuglar, izolasyonun
performans ve baglhlik iizerindeki olumsuz etkilerine ragmen
isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinin karmagik ve baglama
bagl oldugunu ortaya koymaktadir.

Do flexible work schedules reduce
turnover in US federal agencies?
(Caillier 2018)

Bu nicel c¢alisma, uzaktan c¢alisma ve alternatif c¢alisma
programlarmin isten ayrilma oranlar1 tiizerindeki -etkilerini
incelemektedir. Calisma, Hibrit ya da wuzaktan c¢alisma
baglaminda, esnekligi destekleyen orgiitsel uygulamalarin isten
ayrilma niyetini dogrudan azaltabilecegini ortaya koymaktadir.
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Makale Bashg1 /Yazar ve Y1l

Ayrmtih Ozet

Flexible Work Arrangements,
National Culture, and Firm
Outcomes.

(Peretz vd.,2018)

Calisma, 21 iilkede esnek galisma uygulamalarinin (flextime,
tele-galisma vb.) isten ayrilma niyetini azaltic1 etkisini kiiltiirler
arast diizlemde inceleyen nadir arastirmalardan biridir. Ayni
zamanda, liderlik destegi ve kiiltiirel uyumun bu tir
uygulamalarin etkinligini ne Olciide artirabilecegine ya da
sinirlayabilecegine dikkat c¢ekerek hibrit/uzaktan c¢alisma
baglaminda degerli bir kuramsal perspektif sunmaktadir.

Is Yerine Gidis ve Déniisiin Is
Yasam Dengesi ve Isten Ayrilma
Niyeti Uzerindeki Etkisi

(Alper ;2022)

Bu arastirma, galisanlarin ise gidig-gelis siirelerinin isten ayrilma
niyeti tizerindeki etkisinde ig-yagam dengesinin aracilik roliini
incelemektedir. 314 ¢alisanin katildigi ¢aligmada, uzun ulagim ve
hazirlik siirelerinin is-yasam dengesini bozarak is yeri tercihlerini
ve isten ayrilma niyetlerini etkiledigi bulunmustur. Ayrica, bu
etki yas, cinsiyet, medeni durum, c¢ocuk sahibi olma ve is
statiisiine gore farklilik gostermekte; 6zellikle kadin galisanlarin
isten ayrilma niyetlerinin erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugu
saptanmuistir.

The impact of professional
isolation on teleworker job
performance and turnover
intentions: Does time spent
teleworking, interacting face-to-
face, or having access to
communication-enhancing
technology matter?

Bu analiz, profesyonel izolasyonun uzaktan ¢alisma baglamimda
cok boyutlu etkilerini ortaya koyarak, her izolasyon yasayan
calisanin Orgiitten ayrilacagi varsayimmin her zaman gecerli
olmadigimi vurgulamaktadir. izolasyonun is performansini ve
baglilig1 zayiflattigl, ancak esneklik gibi koruyucu faktorlerin
devreye girerek isten ayrilma kararmi geciktirebilecegi veya
bastirabilecegi goriilmektedir.

(Golden vd.,2008)

3.3.3 Is aile catismasi ve hibrit cahsmada liderlik

Literatiirde siklikla “work-family conflict” veya “work-family interference” terimleriyle
ifade edilen is-aile ¢atismasi (IAC), ilk kez Kahn ve digerlerinin (1965) rol kuramma
dayali caligmalariyla sistematik bigimde ele alinmaya baslanmistir. Rol kuramina gore,
bireyin farkli sosyal rolleri (6rnegin, calisan, es, ebeveyn) arasindaki beklentilerin
birbiriyle drtiismemesi, catisma ve gerilim yaratmaktadir. Bu baglamda IAC, bireyin hem
orgiitiin bir tiyesi hem de bir aile bireyi olmasindan dogan rol talepleri arasindaki

uyusmazliktan kaynaklanir (Kahn vd., 1965).

Is-aile catigmasu, bir roliin gereklerinin diger bir roliin gerekleriyle ayn1 anda uyusmamasi
sonucu ortaya ¢ikan psikolojik baski olarak tanimlamis ve ¢atigmanin temel yonlerini
teorik olarak ortaya koymuslardir (Greenhaus ve Beutell, 1985). Bu ¢atisma, bireyin ayn1
anda hem is hem de aile rollerini yerine getirmeye calistig1 durumlarda, bu rollerin
gerekliliklerinin celismesi nedeniyle stres, rol belirsizligi ve tatminsizlik yasamasina
neden olur. Netemeyer, Boles ve McMurrian (1996) ise; ise ayrilan zamanin ve yiikiin

aile sorumluluklarimi yerine getirmeyi zorlastirmasiyla olusan bir rol-aras1 ¢atigmasi
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olarak tamimlamiglardir. S6z konusu model, isten aileye (WIF-work interference with
family) ve aileden ise (FIW - family interference with work) olmak uzere ¢ift yonli bir

yap1 onermektedir (Greenhaus ve Beutell, 1985).

Frone, Russell ve Cooper’in (1992) ¢alismasi, isten aileye ¢atigmanin (Work-to-Family
Conflict) isle ilgili taleplerin ve stresorlerin aile yasamima olumsuz yansimalari (6rnegin
zihinsel yorgunluk, duygusal tiikenme) bi¢ciminde ortaya ¢iktigini; aileden ise catigmanin
(Family-to-Work Conflict) ise aile kaynakli sorunlarin (6rnegin hasta ¢ocuk, bakim
yiikiimliiliikleri) is yasamina olumsuz etkileri olarak sekillendigini ortaya koymustur. Her
iki catisma yoni birbirleriyle iliskili olsa da nedenleri ve sonuglar1 bakimindan farklh

dinamiklere sahiptir (Netemeyer vd., 1996; Frone vd., 1992).

Greenhaus ve Beutell (1985), is-aile catismasini ii¢ temel boyutta smiflandirmastir.
Birincisi, zaman temelli ¢atisma, uzun ¢alisma saatleri, fazla mesai gibi isin zamansal
taleplerinin aile yasamiyla cakismas1 durumlarini ifade eder. ikincisi, zorunluluk temelli
catigma, isteki yogun talepler ya da evdeki bakim sorumluluklar1 gibi roller arasi kaynak
kisithiligiyla ilgilidir. Ugiinciisii ise, davranis temelli catismadir ve bir rolde sergilenen
davranislarm diger roliin beklentileriyle uyusmamasi durumunu ifade eder. Ornegin isle
ilgili yliksek stresin ev ortamina tasinmasi, bireyin aile i¢i rollerini saglikli bicimde yerine

getirmesini zorlastirabilir (Greenhaus ve Beutell, 1985).

Is-aile catismasmm nedenleri arasinda yiiksek is yiikii, esnek olmayan ¢alisma saatleri,
zaman yonetimi yetersizligi, kisilik 6zellikleri, toplumsal cinsiyet rolleri ve 6rgitsel
beklentiler yer almaktadir (Allen, Johnson, Kiburz ve Shockley, 2013; Byron, 2005;
Eddleston ve Mulki, 2017). Ozellikle geleneksel cinsiyet rolleri, kadin ¢alisanlar icin daha
yiiksek diizeyde IAC yasanmasina neden olabilmektedir.

Greenhaus ve Beutell (1985), IAC’yi azaltmaya yonelik olarak; esnek c¢alisma
modellerinin benimsenmesi, rol belirsizliginin azaltilmas1 amaciyla i tanimlarinin
netlestirilmesi, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarinin dikkate alinmasi ve yoneticilerin aile

dostu uygulamalar1 tesvik etmesi stratejilerinin benimsenmesini dnermistir.
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3.3.3.1 Liderlik ile is-aile catismas1 arasindaki iliski

Is-aile ¢atigmas1 (IAC), bireyin is ve aile rollerinden dogan taleplerin birbiriyle uyum
gostermemesi halinde ortaya ¢ikan bir rol c¢atigmasi tiirii olarak agiklanmaktadir
(Greenhaus ve Beutell, 1985). Bu catisma, ¢alisanlarin psikolojik iyi olusunu, i tatminini
ve orgiitsel bagliligini zayiflatmakta; tiikenmisglik, devamsizlik ve isten ayrilma niyeti gibi
olumsuz sonuglara yol acabilmektedir. Giincel literatiir, IAC siirecini hafifletmede
liderlik davraniglarimin, 6zellikle destekleyici ve anlayis temelli yaklagimlarm 6nemli bir

koruyucu unsur oldugunu gostermektedir.

Liderlerin is-aile dengesi tlizerinde cok kritik etkisi bulunmaktadir. Calisanlarina
empatiyle yaklasan, acik iletisim kuran ve onlara destek olan liderler, astlarinin yasadigi
catigmalar1 azaltmada kritik bir rol oynayabilir. Liderlik stilleri, calisanlarin is ve aile
yiikiimliiliiklerini nasil yonettiklerini belirleyen baslica faktorlerden biridir. Nitekim
yapilan bir calismada, yonetici desteginin IAC diizeyini anlamli bicimde azalttig
bulunmustur (Altas, 2022; Celik ve Turung, 2010). Ozellikle yiiksek is yiikii altmnda
calisan bireyler i¢in destekleyici bir liderin varligi, ¢atismanin etkilerini hafifletici bir

unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Breaugh ve Frye’nin (2008) bulgular1 da bu yondedir: Aile dostu liderler, ¢calisanlarmin
ailevi sorumluluklarina duyarlilik gostererek esnek calisma saatlerine izin verdiklerinde,
is-aile catigmasmin azaldig1 goriilmektedir. Bu noktada liderin yalnizca destek sunmasi
degil, ayn1 zamanda nasil iletisim kurdugu da belirleyici hale gelmektedir. Aile dostu
iletisim, liderin ¢alisanin ailevi ylikiimliiliikklerini kabul etmesi, saygi gdstermesi ve
calisma kosullarinda esneklik tanimasi gibi unsurlar1 igerir (Lee ve Kim, 2023; Breaugh

ve Frye, 2008).

IAC'nin temelinde, bireyin sinirli zaman, enerji ve dikkat gibi kaynaklar1 is ve aile rolleri
arasinda dengeleme ¢abas1 yer alir (Voydanoff, 2005). Hobfoll’'un (1989) gelistirdigi
kaynaklarin korunumu teorisi’ne gore, ¢alisan sahip oldugu kaynaklar1 tehdit altinda
hissettiginde stres yasar; dolayistyla liderin sergiledigi destekleyici tutumlar bu kaynak
kaybini dnleyerek ¢atigma diizeyini azaltabilir. Hammer ve digerleri (2009), 6zellikle aile

dostu liderlik ve duygusal destek calisanlarin hem isle hem de aileyle ilgili
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sorumluluklarin1 daha etkin sekilde yonetmelerine yardimci oldugunu goéstermistir

(Hammer vd., 2009).

Sonug olarak, liderligin IAC {izerindeki etkisi, yalnizca yoneticinin destegiyle smirli
olmayip ayni zamanda bu destegin nasil sunulduguna da baglhdir. A¢ik, empatik ve iki
yonli iletisim kuran, esnek uygulamalara alan taniyan ve ¢alisanin ailevi
sorumluluklarina duyarlilik gésteren liderler, is-aile ¢atismasini azaltmada stratejik bir

rol Gistlenmektedir (Lee ve Kim, 2023)

3.3.3.2 Esnek ¢alismada is-aile ¢atismasi

Uzaktan ve hibrit cahismada, is ve aile rollerinin smirlarin belirsizlestirmistir. Ozellikle
cocuk sahibi ¢alisanlar acisindan isin ev yasamina tagmasi, yeni tiirde catigsmalara yol
acmistir (Shockley, Clark, Dodd ve King, 2021). Bu donemde calisma saatlerinin
esnekligine ragmen, isin mekansal olarak eve tasinmasi ve rol sinirlarmin siliklesmesi,
bireylerin ayni anda hem is hem de aile sorumluluklarin listlenmek zorunda kalmasina
neden olmustur. Esnek ¢alisma yontemleri ile calisirken is aile ¢atigmasi lizerine yapilan

ayrintili literatiir ¢izelgesi Tablo 23’dedir.

Tablo 23. Esnek Calisma ve Is Aile Catismas1 Konulu Literatiir Cizelgesi

S.Nu. Bashk Bulgular
Kismi uzaktan calisma, calisanlara zamansal ve mekéansal
esneklik sunarak is-aile catigsmasimi azaltabilir. Allen ve
Uzaktan Calisma oo .. . ..
ve Catisma digerlerinin .(2015) haftada birka¢ giin evden c¢alisanlarin,
. tamamen ofiste calisanlara gore daha diisiik diizeyde catigma
1 (Allen vd., 2015; N
Gajendran ve yas.adlglm ortaya kgymustur. _
. Gajendran ve Harrison (2007) tarafindan yiiriitiilen meta-analiz,
Harrison 2007) L
uzaktan caligmanin genel olarak is-aile catigmasinda azalma
sagladigin1 gostermektedir.
Zorunlu evden c¢alisma kosullari, is ve aile simurlarinin
Smirlarm kaybolmasina neden olmus; aynmi fiziksel mekdnda eszamanl
5 Bulaniklagmasi ve | olarak iki farkli roliin yiiriitiilmesi ¢atigmay artirmistir. Wang ve
Teknoloji digerlerinin (2021), bu doénemde teknolojik araclar tzerinden
(Wang vd., 2021) kurulan surekli iletisimin, tikenmislik ve stres diizeylerini
artirarak is-aile ¢atigmasim yogunlagtirdigini belirtmistir.
Pandemide Pandemi siirecinde Ozellikle kadinlar tizerindeki bakim yiikii
3 Cinsiyet Rolleri artmig, bu durum is-aile ¢atigsmasini cinsiyet temelli olarak
(Shockley vd., derinlestirmistir. Cocuk bakim sorumluluklarimn biiylik oranda
2021) kadinlara yiiklendigi ve bunun kadinlarin is performansi, stres
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S.Nu. Bashk Bulgular

diizeyi ve iliski kalitesi iizerinde olumsuz etkiler yarattigi
vurgulanmistir.

Bloom ve digerlerinin (2015) deneysel ¢alismasi, haftada 2 giin
evden, 3 giin ofisten ¢aligmanin ¢alisan baghliginm artirdigini ve
isten ayrilma oranlarini diistirdiglinii gostermektedir. Ancak bu
modelde de esneklik adaleti ve iletisim siirekliligi gibi faktorler
dogru  yonetilmediginde c¢atisma  yaratma  potansiyeli
tasimaktadir.

Hibrit Calisma ve
4 | Is-Aile Dengesi
(Bloom vd., 2015)

Uzaktan ¢aligmanin getirdigi "siirekli bagl olma" baskisina karsi
bazi iilkelerde “baglantiy1 kesme hakki (right to disconnect)” gibi
politikalar Onerilmektedir (Eurofound, 2021). Ayrica c¢ocuk
bakim destegi, agik iletisim kurallari, mesai sonrasi dijital
erisimin simirlandirilmasi gibi uygulamalar da is-aile ¢atigmasini
azaltic1 etkiler yaratmaktadir.

Politika Onerileri
5 ve Sonuclar
(Eurofound, 2021)

Teorik olarak, uzaktan ¢alisma ¢alisanlara mekansal ve zamansal esneklik saglayarak is-
aile dengesini gii¢lendirebilir. Ornegin, ise gitme siiresi azalinca ¢alisanlar ailelerine daha
fazla zaman ayirabilir. 2022°de Tiirkiye’de finans ve bilisim sektorlerinde yiiriittlen bir
arastirma, tam zamanli ofis c¢alisanlarmin IAC diizeylerinin uzaktan veya hibrit
calisanlara gore daha yiiksek oldugunu goriilmiistiir (Agargiin ve Turgut, 2022). Bu
bulgu, haftada birka¢ gilin evden calisan bireylerin, isin aile yagamina miidahalesini
azaltma konusunda daha basarili olduklarmi géstermektedir. Benzer bicimde, Gajendran
ve Harrison’in (2007) gergeklestirdigi klasik meta-analiz ¢calismasi da evden ¢alismanin
IAC’yi diisiik diizeyde de olsa azalttigin1 gostermektedir. Ozellikle goniilliiliik esasina
dayanan ve iyi planlanmis uzaktan g¢alisma diizenlemeleri, calisanlarin is ve ozel

yasamlarmi daha saglikli bir bigimde dengelemesine katki sunmaktadir.

Bununla birlikte, bazi1 arastirmalar uzaktan ve hibrit calismanin is-aile ¢atismasmi (IAC)
azaltigm gostermektedir. Ozellikle zaman iizerinde kontroliin galisanlara birakildig
esnek ¢aligma kosullarinda catismanin azaldigi; ancak ig-aile smirlarmin belirgin bigcimde
tanimlanmadi1 durumlarda c¢atismanin arttigi tespit edilmistir (Allen vd., 2015).
Hammer ve digerlerinin (2005) calismasinda, uzaktan ¢alisan bireylerde liderin sagladig1
duygusal ve yapisal destegin, IAC diizeyini énemli dlgiide azalttig1 gosterilmistir. Bu
baglamda, yoneticilerin ¢alisanlarla iletisim sikligi ve saglanan 6zerklik diizeyi, hibrit
calisma ortaminda belirleyici degiskenler arasinda yer almaktadir (Hammer vd.,2009;

Larson ve DeChurch, 2020).
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Byron’un (2005) 61 ¢alismay1 iceren meta-analizinde, esnek ¢alismanin IAC ile negatif
yonde iliskili oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin zamanlarini kendilerinin planlayabildigi
kosullarda, i ve aile rollerinden gelen talepler arasinda daha saglikli bir denge
kurabildikleri, dolayisiyla ¢atisma diizeylerinin azaldig1 ifade edilmistir (Byron, 2005).
Esnek zaman kontroliine sahip ¢alisanlarin daha diisiik IAC yasadigina iliskin bulgular,

Greenhaus ve Beutell’in (1985) zaman-temelli ¢atisma kavramiyla da ortiismektedir.

Ayrica, esnek calisma yOntemleri uygulayan orgiitlerde iiretkenlikte artis, yetenek
havuzuna erisimde iyilesme; devamsizlik, isten ayrilma orani ve isletme maliyetlerinde
ise diisiisler gozlemlendigi bildirilmistir. Bu tiir uygulamalarin stresi azalttig1, bireylerin
kisisel iglerine zaman aymrmasimi kolaylastirdigi ve dolayisiyla is-aile ¢atigsmasini da

azalttig: ifade edilmektedir (Sariipek, Cerev ve Ayhan, 2023; Schwindt, 2023;).

Esnek saatler sunan orgiitlerin, is basvurularinda daha cazip bulunduguna iligkin bulgular
da mevcuttur (Breaugh ve Frye, 2008). Ancak, uzaktan ¢alismanm tiim durumlarda
catismay1 azalttig1 sdylenemez. Ornegin Campo, Avolio ve Carlier (2021), uzaktan
calisma siiresince is ve ev rollerinin bir arada yiiriitiilmesinin ¢alisanlarda stres diizeyini

artirdigmi1 ve bunun da IAC’yi tetikleyebildigini ortaya koymustur.

Esnek ¢alisma modelleri genel olarak iki ana bilesen icerir: esnek zaman (flextime) ve
esnek mekan (flexplace). Flextime uygulamalari, ¢alisanlarin giinliik mesai baslangi¢ ve
bitis saatlerini belirli sinirlar i¢inde kendilerinin ayarlamasina olanak tanir. Flexplace ise
calisanin isini evden, uzaktan veya farkli bir mekandan siirdiirebilmesini ifade eder.
Teorik olarak, bu tiir uygulamalarin IAC’yi azaltmasi beklenir; ¢iinkii calisanlar,
cocuklarm okul programi, ailevi sorumluluklar gibi kisisel gerekliliklere gore is
zamanlarin1 yeniden yapilandirabilirler. Literatiirdeki bircok calisma, esnek g¢alisma
olanaklarina sahip bireylerin daha diisiik ¢atisma yasadigini ortaya koymaktadir (Bloom
vd., 2015; Allen vd., 2015; Gajendran ve Harrison, 2007).

Desrochers, Hilton ve Larwood’un (2005) calismasi, evden calismanin is ve aile
smirlarmi bulaniklagtirarak ¢atigmayi artirabilecegini belirtmektedir. Ancak isin goniilli
olarak eve tasindig1 ve kontroliin ¢alisanda oldugu durumlarda, bu catismanin daha az
hissedildigi anlasilmaktadir (Breaugh ve Frye, 2008). Ozellikle hibrit ve uzaktan
calismada liderin, calisanin ailevi sorumluluklarini gézeten bir tutum sergilemesi,
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catismay1 hafifletmektedir (Desrochers, Hilton ve Larwood, 2005). Liderin yalnizca
programsal esneklik tanimasi degil, ayn1 zamanda psikolojik destek sunmasi da rol

gecislerini kolaylastirmakta ve sinir yonetimini giiglendirmektedir (Clark, 2000).

Hibrit calismanin IAC {izerindeki etkisi biiyiik 6l¢iide uygulama bigimine bagldir. Eger
hibrit model, ¢alisanlara esneklik sunmak yerine her an ¢evrimi¢i olma beklentisiyle
yiiriitiiliirse, bu durum ev yasamina miidahaleyi artirarak catismay1 derinlestirebilir. Bu
nedenle orgiitlerin, hibrit caligmay1 uygularken belirli sinirlar koymalari 6nerilmektedir.
Ornegin, evden ¢alisma giinlerinde mesai saatleri disinda iletisim kurmamak, toplant
zamanlarini 6nceden belirlemek ve ofis gilinlerini yogun etkilesimli gorevler i¢in ayirmak

gibi uygulamalar ¢atismay1 azaltmada etkili olabilir.

Allen ve digerlerinin (2015) ¢alismasi, haftada birka¢ giin uzaktan c¢alisan bireylerin,
tamamen ofiste calisanlara kiyasla daha yiiksek yasam doyumu ve daha diisiik catisma
bildirdiklerini ortaya koymustur. Ancak bu etkinin, uzaktan ¢aligma siiresi arttik¢a tersine
donebilecegi, sosyal izolasyon ve sinir belirsizligi gibi etkenlerle catisma diizeyinin
yeniden yiikseldigi gézlemlenmistir (Field ve Chan, 2018). Bu nedenle, isin yapisal
gerekleri ve bireysel tercihler dikkate alinarak planli, goniilliiliik esasina dayali hibrit
modellerin benimsenmesi Onerilmektedir. Haftanin belirli giinlerinde ofisten, diger
giinlerinde evden ¢alismay1r iceren bu tiir modellerin, is-aile entegrasyonunu

kolaylastirarak catigmay1 azalttigi ¢esitli calismalarla desteklenmistir.
3.3.4  Liderlik etkinligi ve hibrit cahsmada liderlik

Dijitallesmenin hiz kazanmasiyla birlikte liderlerden teknik bilgi ve becerinin yaninda
cevik karar verme, yaraticiligi destekleme, etkili iletisim ve degisim yonetimi gibi
yetkinliklere de sahip olmalar1 beklenmektedir (Claus, 2021). Liderligin etkili sekilde
gerceklesebilmesi yalnizca bireysel niteliklere degil, ayn1 zamanda goérev, baglam ve

calisanlar ile kurulan dinamik etkilesimlere de baghdir.

Liderlik etkinligi, liderin ¢aliganlar1 orgiitsel hedeflere yonlendirme, harekete gegirme ve
i siireglerine yon vererek Orgiitiin rekabet avantajini artrmaya destek olma yetenegi
olarak tanmimlanir (Sharma, Dhiman ve Srivastava, 2023). Etkili lider, degisime uyum

saglayabilen ve calisanlarinin da bu uyumu gerceklestirmelerine yardimer olan kisidir.
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Liderlik etkinligi genellikle grup performansi ve liderlige iligkin algilar tizerinden 6l¢iiliir.
Calisanlarm alg1 temelli degerlendirmeleri, hem mevcut liderin etkinligine iliskin algiy1
hem de gelecekte lider olarak desteklenen kisilerin liderlik potansiyelini ortaya koyar.
Ote yandan grup performansi, orgiit iginde izlenen siiregler ile ¢alisanlarin finansal ve

operasyonel ¢iktilar1 iizerinden degerlendirilebilir (Sharma vd., 2023).

Etkili liderlik, tek bir sabit liderlik tarzina bagh kalmak yerine, calisanlar1 dogru
degerlendirebilen ve zamana, duruma ve oOrgiitiin ihtiyaclarma gore liderlik bi¢imini
uyarlayabilen liderleri gerektirir. Lider etkinligi, liderin benimsedigi liderlik tarzi ile
orgiit icindeki duruma uyum diizeyi arasindaki entegrasyonla yakindan iliskilidir

(Yimaz, 2014).

Orgiitte liderin etkili olabilmesi icin stratejik yon belirleyebilme, karar alma, 6rgitsel
vizyon olusturma ve g¢alisanlar1 bu vizyona ortak etme yetkinliklerine sahip olmasi
gerekir. Ayrica etkin lider, bireysel farkliliklara duyarli, ¢alisanlarma rehberlik eden ve

onlar1 orgiitsel amaglara ulasmada destekleyen kisidir (Bass vd., 2003; Yilmaz, 2014).

Bu cercevede lider etkinligi, calisanlarini yalnizca yonlendirme giiciiyle degil, ayni
zamanda psikolojik destek saglayarak da ortaya ¢ikar. Etkili liderlik, orgiitsel ¢iktilara
anlamli katki sunar (Bass 1981; Gundiz ve Balyer, 2012).

Hibrit ve esnek ¢calisma modelleri, liderlik uygulamalarini koklii bigimde doniistiirmiistiir.
Calisanlar kismen evde, kismen ofiste veya saha kosullarinda ¢alistiklarinda, lider-ast
iletisimi fiziksel sinirlar 6tesine gegmekte ve bu durum agik, diizenli ve siirekli iletigimi
zorunlu kilmaktadir. Liderlerden, iletisim kanallarini etkin kullanmalari, diizenli geri
bildirim saglamalar1 ve yoneltilen sorulara hizli yanit vererek belirsizlikleri azaltmalar1
beklenmektedir. Ayrica, destekleyici tutum ve moral artirict davranmiglar uzaktan
calismada daha kritik hale gelmistir. Yiiz yiize etkilesimlerin sinirli olmasi, ¢alisanlarin

yalnizca gorev yonlendirmesi degil, psikolojik destek de beklemelerine yol agmaktadir.

Esnek ¢alismanin bir diger boyutu gérev ve zaman yonetiminde esnekliktir (Choudhury
vd., 2021). Liderlerin, ¢aliyma saatleri, vardiya diizenlemeleri ve gorev tanimlari
konusunda uyum gosterebilmesi, c¢alisanlarin degisen ihtiyaclarina etkili sekilde yanit

verebilmesi dnemlidir. Ornegin, pandemi sonras1 saglik sektdriinde hibrit ¢alisan doktor
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ve hemgireler i¢in, liderlerin hasta bakim kalitesi ile personel motivasyonunu

dengelemesi beklenmektedir (Oleksa-Marewska ve Tokar, 2022).

Oleksa-Marewska ve Tokar (2022)’1n saglik alaninda liderlik etkililigi izerine yaptiklar1
kapsamli ¢aligmada, klasik yliz yiize ¢alisma ortamlarmin doniismesiyle birlikte liderlerin
etkin olabilmesi i¢cin uyum yetenegi gelistirmeleri ve ortamdaki degisimlere uygun

stratejiler gelistirmeleri gerektigini vurgulamaktadir.

Hibrit ve uzaktan calisma, lider etkinligi agisindan zorluklari ve firsatlar1 beraber
barindirmaktadir. Zorlastiric1 faktorler arasinda dncelikle profesyonel izolasyon ve diisiik
sosyal etkilesim yer almakta, bu durum calisanlarin orgiitsel aidiyetini ve iletisimini
olumsuz etkileyebilmektedir (Golden, Veiga ve Dino, 2008). Ayrica rol belirsizligi ile is-
aile smirlarinin bulaniklagmasi, ¢alisanlarin is performansini ve psikolojik 1yi olusunu
tehdit eden bir diger unsurdur (Allen, vd., 2015). Buna ek olarak, geri bildirim gecikmesi
ve sinirli anlik gézlem imkani, liderlerin ¢alisanlar1 yonlendirme ve performansi izleme
siireclerini zorlastirmaktadir. Ote yandan, hibrit ve uzaktan calismanin sundugu firsat
yaratic1 faktorler de bulunmaktadir. Artan 6zerklik, ¢alisanlarin igsel motivasyonunu
giiclendirerek is tatmini ve bagliliklarmi artirabilmektedir (Gajendran ve Harrison, 2007).
Bununla birlikte, dijital liderlik becerileri, cografi olarak dagilmis ekiplerin etkili sekilde
yonetilmesine olanak tanimaktadir (Contreras vd., 2020). Son olarak, esnek kaynak
yonetimi, farkli zaman dilimlerinde ve uzaktan calisan ekiplerle dahi iiretkenligin

surdurtlebilmesine imkan vermektedir.

Hibrit ve uzaktan caligmanin kalic1 hale gelmesi, lider etkinligi Olciitleri ve gerekli
yetkinliklerin yeniden tanimlanmasini zorunlu kilmaktadir. Etkin lider, yalnizca gorevleri
koordine eden degil; ayn1 zamanda giiven olusturan, dijital etkilesimi yoneten ve esnek
smir yonetimi saglayabilen kisidir. Bu doniisiim, liderlik olcekleri ve lider gelistirme

programlarinin da hibrit baglamlara uyarlanmasini gerekli kilmaktadir.
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4 YONTEM

Bu boliimde, arastirmanin yontemi, deseni, evren ve orneklem, verilerin toplanmasi,
verilerin ¢oziimlenmesi ve veri sonuglarinin yorumlanmasi alt bagliklar: altinda detayl

bilgi sunulmaktadir.

Bu ¢alismada, hibrit calisma yonteminde liderlik davranislarmi 6lgmeyi amaglayan
gecerli ve giivenilir bir 6lcek gelistirmek iizere ¢ok asamali ve sistematik bir yontemsel
sire¢  izlenmistir. Olgek gelistirme admmlar1 temel kaynaklar dogrultusunda
yapilandirilmistir (Boateng, Neilands, Frongillo, Melgar-Quifionez, ve Young, 2018;
DeVellis, 2021; DeVellis ve Thorpe, 2022; Erdemir, 2018; Hinkin, 1995; Lester, Parnell,
ve Carraher, 2003).

Gelistirilen olgek ile hibrit calisma baglaminda liderlik davramiglarmin 6lgiilmesi
amacglanmistir. Bu dogrultuda ylriitiilen arastirma, kesifsel karma yontem deseninde
tasarlanmis olup Olgek gelistirme siirecine odaklanmistir (Erdemir, 2007; Lester vd.,
2003). Arastirmada, hipotezler nomolojik gegerlik asamasinda test edilmek iizere

olusturulmustur.

Olgek gelistirme galismalari, ayrmtili ve titizlik gerektiren bir siire¢ oldugundan, karma
yontemle vyarltllen arastirmalar bu siirecin derinlemesine incelenmesine olanak

tamimaktadir (Creswell, 2012; Teddlie ve Tashakkori, 2009).

Olgek gelistirme siirecinde, nitel ve nicel arastirma ydntemlerinin birlikte ve sistematik
bicimde kullanilmasi esasina dayanan, literatiirde “liclincii metodolojik hareket” olarak
tanimlanan karma yontem yaklagimi tercih edilmistir (Johnson, Onwuegbuzie ve Turner,
2007; Patton, 2014). Bu yaklasim, dogrudan Oolgiilemeyen soyut degiskenlerin
derinlemesine anlasilmasina katki saglamakta ve sayisal verilerle desteklenen bulgular

araciligiyla elde edilen sonuglarin giivenilirligini artirmaktadir (Creswell, 2012; Teddlie

ve Tashakkori, 2009).

Karma ydntem uygulanan 6lgek gelistirme siireci boyunca, alan yazinda sikca referans

verilen temel kaynaklardan faydalanilmistir. Bu kapsamda; teorik ve yontemsel
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yaklasimlar agisindan ¢esitli katkilar sunan ¢aligmalar dikkate alimmistir (Boateng vd.,
2018; Erdemir, 2007; Erkus, 2012; Dirlik, 2014; Hinkin, 1995; Kara, 2023; Lester vd.,
2003; Lomax, 2010; Schumacker ve Lomax, 2010; Patton, 2014; Toy ve Tosunoglu,
2007).

Hibrit ¢aligmada liderlik 6l¢egine yonelik derinlemesine bilgi edinmek amaciyla yari
yapilandirilmis miilakatlar yapilmistir. Hizmet sektoriinde farkli unvanlarda gorev yapan
ve alaninda deneyimli toplam 13 katilimct ile gergeklestirilen bu miilakatlar, hibrit
calisma, hibrit ¢calismada liderlik ve de§isen ¢evre kosullar1 konularinda ayrintili veri
saglamistir. Elde edilen bulgular, 6l¢egin kavramsal c¢ercevesinin olusturulmasma ve

madde havuzunun zenginlestirilmesine temel olusturmustur.

Nicel veri toplama siirecinde, baslangicta 92 maddeden olusan soru havuzu, uzman
goriisleri ve yapilan diizenlemeler sonucunda 52 maddeye indirilmistir. Bu 52 maddelik
olgek taslagi {ic asamal1 bir siirecten gecirilmistir. Ilk asamada &n test (pilot calisma)
gerceklestirilmis, ikinci asamada genis Orneklem tizerinde Agiklayici Faktor Analizi
(AFA) uygulanmis, son asamada ise farkli bir 6rneklem grubunda Dogrulayic1 Faktor

Analizi (DFA) yapilarak 6l¢egin son hali olusturulmustur.

Uygulanan anket, 5'li Likert tipi 6l¢ek seklinde yapilandirilmistir. "5 = Kesinlikle
Katiliyorum, 4 = Katiltyorum, 3 = Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 2 = Katilmiyorum,

1 = Kesinlikle Katilmiyorum", seklinde yapilandirilmistir.
4.1 Arastirma Modeli

Sosyal bilimlerde arastirilan konularin yalnizca nicel ya da yalnizca nitel verilerle
yeterince aciklanamamasi, karma arastirma yonteminin 6nemini artirmistir. Karma
arastirma, bir arastirma siirecinde nitel ve nicel yontemlerle ayr1 ayr1 veri toplanmasi, elde
edilen verilerin birbirini tamamlamasi, toplam etkiyi asan bir biitiinliik saglamasi, daha
kapsamli ig¢goriiler sunmasi ve bu verilerin analiz edilerek biitlinciil bir sekilde
yorumlanmasina; boylelikle daha derinlemesine arastirma verileri ile sonuglara ulasilarak
aragtirmanin gecerligi ve giivenirliginin artirilmasina olanak tanimaktadir (Aydm Cakir
ve Tirkes Kilig, 2021;Creswell ve Creswell, 2023; Guler, 2020; Karakilgik, 2024,
Karanfil, 2021; Mumlu Karanfil, 2021).
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Olgek gelistirme calismalar1 ise dogrudan gdzlemlenemeyen degiskenler, genellikle soyut
kavramlari, hakkinda derinlemesine ve kapsamli arastirmalar yapilarak veri toplama
slirecini ve belirli asamalarin takip edilmesi yoluyla elde edilen verilerden hareketle
sayisal analizler gercgeklestirilmesini igermektedir (DeVellis, 2021). Bilimsel gelisme
Ol¢tim araglarinin duyarliligi ile arttigindan Olgek gelistirme siireci, yalnizca kavramsal
diizeyde degil, aynm1 zamanda Ol¢iim gegerligi, giivenirligi ve istatistiksel analizler
acisindan da bilimsel bir titizlik gerektirir (Hinkin, 1995; Netemeyer, Bearden, ve
Sharma, 2003). Bu nedenle siirecin her asamanin sistematik bigimde yiiriitiilmesi ve
gerceklestirilen tiim islemlerin ayrintili olarak raporlanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir

(Morgado, Meireles, Neves, Amaral, ve Ferreira, 2017).

Bu ¢alismada, hibrit ¢alismada liderlik 6lgegi gelistirme siireci birbirini takip eden bes
asama tlizerinden yiriitilmistir (Erdemir, 2018; Guler, 2020; Hinkin, 1995; Sekaran ve
Bougie, 2016). Bu asamalar; Olgiilecek degiskenin tanimlanmasi, soru havuzunun
olusturulmasi, o6l¢egin bigimlendirilmesi, Ol¢egin  yapilandirilmast  ve Olgegin
degerlendirilmesi olarak siralanir(DeVellis, 2021; Erkus, 2012; Giit, 2019; Hinkin, 1995).
Tez c¢alismasinda takip edilecek Olgek gelistirme siirecinin basamaklar1 Sekil 4’te

gosterilmistir.

Olgek gelistirme siirecine baslanmadan once, ilgili konuda daha énce hibrit ¢calismada
liderlik 6lgegi olup olmadiginin arastirilmasi ve mevcut dl¢eklerin baglama ne dlgiide
uyum sagladiginin incelenmesi gerekir. Uygun Olgek bulunamamasi ya da baglamsal
uyumsuzluk halinde, yeni bir 6lgek gelistirilmesi gerekebilir (Deniz, 2007; Erdemir,
2018).

Ozellikle hibrit ¢aligma ortami gibi yeni ortaya ¢ikan &rgiitsel yapilar séz konusu
oldugunda, var olan liderlik Olcekleri bu baglami yeterince temsil edemeyebilir. Bu
durumda, yeni ¢aligma ortamina 6zgii, baglamsal gecerliligi yiiksek ve giivenilirlik diizeyi
gucli bir 6lgiim aracinin gelistirilmesi gerekmektedir (Avolio vd., 2014; Hinkin, 1998).
Hibrit calisma ortaminda liderlik 6lgegi gelistirmeyi amacglayan bu tezde, kesfedici karma

arastirma yontemi kullanilmistir.

138



Olgiilecek Kavramsal
Degiskenin Cercevenin Yazin Taramasi
Tanimlanmasi Olusturulmasi
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Belirlenmesi Miilakatlar

: * Soru havuzunun
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Yapilandiriimasi

*Betimsel Analizler
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*Faktor Yapisin *DFA
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Sy *Cikanlan Ortalama

*Guvenirligin Varyans (AVE)
Olgulmes *I¢ Tutarhlk Analizi

Olgegin

Degerlendirilmesi

Sekil 4. Olcek Gelistirme Siireci (DeVellis,2021; Erdemir,2007)
4.2 Evren ve Orneklem

Bilimsel aragtirmalarda evren, belirli ortak 6zelliklere sahip bireylerin tamamini kapsayan
ve arastirmanin sonuglarmin genellenmeyi hedefledigi topluluktur. Evren, arastirmanin
konusunu olusturan birey ya da birimlerin tuminu ifade eder (Karasar, 2009; Tutar,
Karabey, ve Tektas, 2020)

Ancak zaman, maliyet, erisim giicliikleri ve etik smirliliklar gibi nedenlerle evrenin
tamamina ulagsmak ¢ogu zaman miimkiin degildir. Bu nedenle, evreni temsil etmesi
beklenen daha kiiciik bir topluluk olan drneklem iizerinden veri toplanir. Orneklem,

belirli yontemler dogrultusunda evrenden secilen birimlerden olusur ve arastirmanin
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gecerligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir (Biyiikoztirk, Kilic Cakmak, Akgiin,

Karadeniz ve Demirel, 2022; Creswell ve Creswell, 2023).

Orneklem, evrenin belirleyici ozelliklerini yansitacak sekilde uygun bir bicimde
secildiginde, elde edilen bulgularin tiim evrene genellenebilir oldugu kabul edilmektedir
(Kahraman Kilbag ve Cevahir, 2023). Bu nedenle, 6rneklemin dogru ve sistematik
yontemlerle se¢ilmesi, arastirma bulgularmin gegerliligi ve giivenilirligi agisindan kritik

bir 6neme sahiptir.

Bu arastirmanin evrenini, Tiirkiye'de hibrit calisma yontemi ile ¢alisan hizmet sektoriine
ait cesitli orgiitlerde gorev yapan calisanlar olusturmaktadir. Arastirmanin amaci
dogrultusunda, hibrit ¢alisma yonteminde liderlige iliskin bir olcek gelistirilmesi
hedeflendiginden, 6rneklemin bu c¢alisma yontemini fiilen deneyimlemis bireylerden

secilmesi 6zellikle 6nem tagimaktadir.

Arastirmada, olasiliksiz 6rnekleme tiirlerinden biri olan kolayda 6rnekleme teknigi tercih
edilmistir. Bu tercihin temel gerekgesi, olasilikli 6rnekleme yontemlerini uygulayabilmek
icin gerekli drnekleme cercevesine ulasilamamis olmasidir. Bu nedenle veri toplama
siireci, arastirmacinin erisebildigi ve gonilli katilim saglayan bireyler {izerinden

yuriitiilmiistir.

Arastirmanin evreni, yontemsel asamalara bagli olarak farklilik gdsteren asamalarda
olugmaktadir. Birinci asama olan nitel veri toplama asamasinda, soru havuzunun
olusturulmas1 amaciyla hibrit calisma ortaminda gorev yapan 17 Kkisiyle yar1
yapilandirilmis goriismeler yapilmistir. Katilimeilar, hizmet sektoriiniin farkli alanlarinda

(sigorta, finans, enerji, teknoloji) hibrit ¢alisan bireyler arasindan segilmistir.

Ikinci asama &n test uygulamasidir. Ayrintili literatiir taramasi ve goriismeler sonucunda
olusturulan 92 maddelik taslak, uzman goriisleri ve bicimsel analizler sonucunda 52
maddelik bir 6l¢ek formuna doniistiirilmiistiir. Bu taslak 6l¢ek, hizmet sektoriinde hibrit

calisan 56 kisilik bir gruba uygulanarak on test edilmistir.

Ugiincii asama ise aciklayici faktdr analizi (AFA) asamasi gerceklestirilmistir. Bu
asamada, kolayda ornekleme yontemiyle, hizmet sektoriinde farkli pozisyonlarda ¢alisan

hibrit ¢alisanlara ¢evrim i¢i anket uygulanmistir. Katilimcilar siirece goniilliiliik esasina
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dayali olarak dahil olmustur. AFA asamasinda [n = 235] kisilik bir 6rneklem grubuna
ulagilmistir. Bu say1, 6lgek gelistirme siireci igin yeterli kabul edilen "her madde icin en
az bes kat1 katilimc1" kriterine uygundur (DeVellis, 2021; Worthington ve Whittaker,
2006). AFA sonucunda 6lgekte toplam 31 madde yer almistir.

Son asama olan dogrulayici faktor analizi (DFA) i¢in [n = 403] hibrit ¢alisan 0rneklem
grubuna anket uygulanmustir. Orneklemin uygunlugunu saglamak amaciyla anketin ilk
sorusu “Hibrit yontem ile mi ¢alisiyorsunuz?” olarak belirlenmis ve yalnizca bu soruya

olumlu yanit veren katilimcilar ¢caligmaya dahil edilmistir.

Arastirmada kullanilacak 6rneklem biiyiikligii, %5 kabul edilebilir hata pay1 ve %95
giiven diizeyi esas alinarak hesaplanmistir. Bu dogrultuda, p = 0.5 kabul edilerek

asagidaki formiil kullanilmigtir:

n= z2p.(1-p) (1.1)

e?

_(1,96)? x0,5x(1-05)
(0,05)2

= 384 (1.2)
Burada:

e n = Gerekli 6rneklem biiyiikligii

e Z=Giiven diizeyine karsilik gelen Z degeri (95% giiven diizeyi i¢in 1.96)

e p = Popiilasyondaki olgunun tahmini goriilme olasilig1 (genellikle en temkinli

deger olarak 0.5 alinir)
o €= Hata pay1 (£0.05 — %Y5)

Bu hesaplama sonucunda en az n = 384 katilimciya ulasilmasi gerektigi belirlenmistir.

Aragtirma kapsaminda ulagilan n = 403 kisilik 6rneklem, bu gerekliligi karsilamaktadir.
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Bu sayi, olgek gelistirme siirecinde faktor analizleri ve psikometrik degerlendirmeler
acisindan yeterli kabul edilmektedir (Bartlett, Kotrlik ve Higgins, 2001; Worthington ve
Whittaker, 2006).

On test, Google Forms araciligiyla uygulanmustir. Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) ve
Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) i¢in hazirlanan anketler ise SurveyMonkey platformu
kullanilarak ¢evrim i¢i bigcimde hazirlanmis ve katilimcilara ulastirilmistir. Anketler, her

katilimcinin yalnizca bir kez yanit verebilecegi sekilde yapilandirilmastir.

Yapilan analizler sonucunda, gelistirilen 6lcegi destekleyecek yeterli 6rneklem sayisina
ulasildig1 goriilmiistiir. Orneklem sayis1 belirlenirken kabul edilebilir asgari biiyiikliik
temel alimis, uygulama stirecinde ise ulasilabilecek maksimum katilimciya erisilmeye

calisiimastir.

4.3 Veriler ve Toplanmasi

Olgek gelistirme galismasinda veri toplama asamasi kendi iginde sirali bir siire¢ oldugu
icin sirasi ile ¢dziimleme yapilacaktir. Bunlar; 6lgek degiskeninin tanimlanmasi, Soru
havuzunun olusturulmasi, yar1 yapilandirilmis goériismeler yapilmasi, veri toplama
aracmin olusturulmasi, 6n test’in yapilmasi, genis drneklemende veri toplama aracinin
degerlendirilmesi olarak asamalandirilmistir (Dirlik, 2014; Morgado vd., 2017). Olgek
gelistirme sirecinde kullanilan yontemler ve arastirmanin tarih araliklar1 Tablo 24’de

gosterilmistir.

Tablo 24. Olcek Gelistirme Siirecinde Kullanilan Yéntemler ve Tarihsel Akis

Veri Toplama Araci Yontem Tarih Arahg:

Olgek Degiskenin Tanimlanmasi Nicel Mart 2022-Eylul 2023

Yar1 Yapilandirilmig Gortismeler Nitel Eylul 2022-Subat 2023
Literatiir Taramasi Nicel Eylul 2022-Temmuz 2023
Soru Havuzunun Olusturulmast Nitel-Nicel Ocak 2023-Haziran 2023
Uzman Degerlendirme Nitel Haziran 2023-Temmuz 2023
On Test Uygulamasi Nicel Kasim 2023-Ocak 2024
AFA Nicel Subat 2024-Temmuz 2024
DFA Nicel Eylul 2024-Subat 2025
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4.3.1  Olgiilecek degiskenin tamimlanmasi,

Olgek degiskeninin tanimlanmasi, Olgek gelistirme siirecinin en kritik ve zorlu
asamalarindan biridir. Bu asamada, arastirmacinin neyi 6lgmek istedigini agik bir sekilde
tanimlamasi ve buna uygun kavramsal ¢ergevenin olusturulmasi gerekmektedir (Boateng
vd., 2018; DeVellis, 2021; Erdemir, 2018; Hinkin, 1995). Yeni bir 6lgek gelistirilmesine
karar verildiginde, detayli bir literatiir taramasi ile kavramsal ¢erceve olusturulur ve bu
slireg, arastirilmak istenen yapimin kapsamini belirleyerek onu siirlar (DeVellis, 2021;

Gut, 2019). Olgek degiskenin tanimlanmasi1 asamasimi Tablo 25°de gdsterilmistir.

Tablo 25. Olgek Degiskenin Tanimlanmasi Asamasi (Erdemir, 2018)

Yontem-

Asama Amag Teknik

Olgiilecek degiskenin tammlanmas1 | Kavramsal ¢ergevenin netlestirilmesi | Yazin taramasi

Olgek degiskenin yeterince acik ve smirli bir sekilde tanimlanmamasi, olgekte
istenmeyen boyutlarin yer almasina ve 6l¢iim gegerliginin zedelenmesine neden olabilir

(DeVellis, 2021; Erkus, 2012)

Bu asamada ayrica, 6l¢iilmek istenen yapmin diger yapilardan farkli olup olmadigmin
incelenmesi, 6lgegin kavramsal ayirt ediciligi i¢in son derece 6nemlidir. Bu baglamda,
bu calismada gelistirilmek istenen Olg¢ek, hibrit ¢calisma yontemi kapsaminda liderlik
davraniglarin1  6lgmeyi amacglamaktadir. Bu kapsamda, yapmin teorik smirlarini

belirlemek amaciyla kapsamli bir literatiir taramasi ger¢eklestirilmistir (Carpenter, 2018).

Liderlige iliskin dijital liderlik, uzaktan liderlik ve e-liderlik gibi farkli yaklagimlarin
hibrit ¢calismayla olan iliskileri analiz edilmis; bu liderlik tiirlerinin hibrit ortamdaki
uygulanabilirligi ve sinirliliklar1 ortaya konmustur (Allen vd., 2015; Avolio vd., 2001;
Malhotra vd., 2007).

Hibrit calisma yontemi, fiziksel ve dijital is ortamlarinin es zamanl ve entegre bicimde
isledigi bir yap1 sundugu i¢in, liderlik uygulamalarinin da bu ¢ok boyutlu yapiya uyum
saglamas1 gerekmektedir. Ancak mevcut literatiirde, hibrit ¢alisma kosullarina 6zgii

liderlik davraniglarini sistematik olarak Slcen Olcek olmadigi; mevcut Slgeklerin ya
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geleneksel ofis ortaminda liderlige ya da tamamen sanal liderlige odaklandigi

gorilmiistiir.

Bu nedenle bu arastirma kapsaminda gelistirilecek 6lgegin kapsadigi 6zellikler, liderin
iletisim becerisi, giiven, dijital ara¢ kullanma yeterliligi ve duygusal destek saglama

kapasitesi gibi alt boyutlarla tanimlanmistir (Dirani vd., 2020; Wang vd., 2021;).

Kavramsal g¢erceve olusturulurken sadece literatiirdeki tanimlarin derlenmesiyle
yetinilmemis, ayrica bu tanimlar arasindaki anlamsal belirsizlikler giderilerek acik,
Olciilebilir ve operasyonel bir degisken tanimi1 yapilmistir. Bu sayede gelistirilecek 6lcek
hem kuramsal ag¢idan temellendirilmis hem de orgiitsel uygulamalar agisindan

kullanilabilir bir yapiya kavusturulmustur. Hibrit ¢alismada liderlik 6l¢eginin kavramsal

Yonetim
Destegi

Hibrit
Calismada
Liderlik

yapist Sekil 5°da gosterilmistir.

is Yasam
Dengesi

Sekil 5. Hibrit Caligmada Liderlik Kavramsal Haritasi

4.3.2  Soru havuzunun olusturulmasi

Soru havuzunun olusturulmasi, dlgek gelistirme siirecinde Olgiilmek istenen kavrami
yansitan ifadelerin iiretildigi kritik bir asamadir (Hinkin, 1995). Bu asamada temel amac,

gelistirilen maddelerin, belirlenen teorik yapiy1 gecerli ve glvenilir bir bicimde temsil
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edebilmesidir (Boateng vd., 2018). Baska bir ifadeyle, maddelerin 6l¢gmeyi hedefledigi
olguyu, kavramsal ¢erceve ile tutarli sekilde yansitmasi ve bu yolla igerik gecerliligini

desteklemesi beklenmektedir. Soru havuzunun olusturulmasi asamasi Tablo 26’da

gosterilmistir.
Tablo 26. Soru Havuzunun Olusturulmasi Asamasi
Asama Amag Yontem- Teknik
Soru havuzunun Olgekte yer alabilecek Yazin taramasi
olusturulmasi ifadelerin derlenmesi Miuilakatlar

Bu arastirmada, hibrit calismada liderlik Olgegi gelistirme kapsaminda tiimevarim ve
tumdengelim yOntemlerinden birlikte yararlanilmistir. Hibrit ¢alisma yOntemi
baglaminda liderlige 6zgii kapsamli bir 6lgek tasarlanmasi hedeflendiginden, kuramsal
temelin guglendirilmesi ve saha bulgularinin baglamsal igerikle biitiinlestirilmesi
amaciyla, timdengelim ve tiimevarim yaklasimlarini birlestiren biitlinciil bir yontem
benimsenmistir. Bu strateji, gelistirilecek 6lgegin hem kuramsal gecerliligini hem de

uygulama baglamia uygunlugunu artirmay1 amaglamaktadir.

Soru maddelerinin olusturulmasinda izlenecek yontem, ele alian kavramin literatiirdeki
belirsizlik diizeyine gore degiskenlik gosterebilir. Eger kavram, alan yazinda yeterince
tanimlanmis ve saglam bir kuramsal ¢er¢eveye oturtulmussa, timdengelim yaklasimi 6ne
cikar. Bu durumda, maddeler dogrudan teorik bilgiye dayali olarak literatiirden almnir
(Boateng vd., 2018; Hinkin, 1995). Buna karsin, kavramin agiklanma diizeyi sinirliysa ya
da mevcut literatiir baglami tam olarak yansitamiyorsa, tiimevarim ydntemi tercih
edilerek sahadan elde edilen veriler temel alinir (Ender-Buytkbay, 2017; Erdemir, 2018).
Her iki yaklagim da gelistirilmesi hedeflenen 6l¢egin hem bilimsel temellere dayanmasini

hem de baglamsal gegerliligini desteklemesini saglamaya yoneliktir.

Tumdengelim yéntemi, mevcut kuramsal cerceveden hareketle belirli kavramlara yénelik
cikarimlar yapilmasini saglar. Bu yaklasimda, kavramm tanimina ulagsmak amaciyla
kapsamli bir literatiir taramas1 gergeklestirilir, elde edilen bilgiler dogrultusunda Glgek
maddeleri olusturulur (Ender-Blyikbay, 2017; Erdemir, 2018; Hinkin, 1995).
Literatlirde acik bicimde tanimlanmis kavramlar i¢in uygun olan bu yontem, igerik

gecerliliginin saglanmasma katkida bulunurken ayni zamanda soru havuzunun
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olusturulmasmma da temel teskil etmektedir. Bununla birlikte, sistematik bir analiz

gerektirdiginden zaman agisindan oldukga yogun bir stregtir.

Tiimevarim yontemi ise gozleme dayali verilerin sistemli bi¢imde toplanmasi,
smiflandirilmasi ve oriintiiler yoluyla genellemelere ulasilmasina dayanir (Y1ldiz, 2010).
Literatiirde yeterince tanimlanmamis ya da baglamdan kopuk kavramlar i¢in uygundur.
Bu yaklasim, kavramm sahaya 6zgili anlamlarmi ortaya ¢ikararak kuramsal ¢ercevenin

ingasina olanak tanir. (Molino, vd., 2020)

Tiimdengelim ve tiimevarim yontemlerinin birlikte kullanilmasi, mevcut teorik altyapinin
degerlendirilmesine imkan tanwrken pratik deneyimlerin sistematik bi¢cimde
yapilandirilmasini da saglamistir. Bu yontemsel biitiinliik, hibrit calismaya 6zgii liderlik
Olcegi gelistirme siirecinde kuramsal c¢ercevenin saglamlastirilmasina katkida
bulunmustur. Bu c¢ercevede, soru havuzunun olusturulmasinda her iki yaklasimin
eszamanli bicimde uygulandigi karma arastirma yontemi kullanilarak veri toplanmistir
(Biiyiikbese vd., 2022; Erdemir, 2018; Karako¢ ve Donmez, 2014; Schriesheim, Powers,
Scandura, Gardiner ve Lankau, 1993; Teddlie ve Tashakkori, 2009; Wright, Quick,
Hannah ve Hargrove, 2017).

Bu yontemlerin birlikte kullanimi, kuramsal temeller ile uygulama deneyimlerinin
sentezlenmesini miimkiin kilarak gelistirilecek 6l¢egin hem igerik gecgerliligini hem de
baglamsal uygunlugunu gii¢lendirmeyi hedeflemektedir (Dirlik, 2014; Erdemir, 2018).
Madde havuzu olusturulurken, ilerleyen asamalarda bazi ifadelerin elenecegi g6z 6niinde
bulunduruldugunda, baslangigta olabildigince fazla ve gesitli madde gelistirilmesi biiyiik
Oonem tasir. Genis kapsamli bir madde havuzu, psikometrik agidan giiglii ve amaca en

uygun ifadelerin se¢imini kolaylastirir.

Nitekim literatiirde, baslangicta olusturulan maddelerin yalnizca yaklasik dortte birinin
Olcegin son halinde yer alabildigi ifade edilmektedir (DeVellis, 2021). Bu durum, ilk
asamada icerik ¢esitliligi yiiksek ve sayica yeterli madde {liretiminin, gegerli ve glivenilir

bir dlgek gelistirme siireci agisindan belirleyici oldugunu gostermektedir.
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4321 Tiimdengelim yontemi ile yapilan arastirmalar

Tiimdengelim yOontemi kapsaminda yiiriitillen literatiir taramasinda, hibrit calisma
yontemine iliskin liderlik ¢aligmalarinin ¢ogunlukla geleneksel yaklasimlar temel
alinarak ele alindig1 goriilmiistiir. Bu baglamda, dogrudan hibrit ¢alisma ortamina 6zgii
gelistirilmis bir liderlik 6l¢egine ulasilamamistir. Ancak mevcut arastirmalar, hibrit ve
uzaktan c¢aligma modellerinde liderligin nasil doniistiigiine ve hangi boyutlarm 6ne
ciktigma dair 6nemli kuramsal ipuglar1 sunmaktadir. Elde edilen bu bilgiler, hibrit
ortamlarda etkili liderlik 06zelliklerinin tanimlanmasi ve bu temelde bir Olcek

gelistirilmesi i¢in saglam bir teorik temel olusturmustur.

Ozellikle COVID-19 pandemisiyle birlikte hibrit ¢alisma yontemi konusunda kapsamli
bir incelenmeye baslanmustir. Bu siiregte Oncelikle hibrit ¢alismanin tanimi, temel
ozellikleri ve tarihsel gelisimi analiz edilmistir. Pandemi doneminde konuya iliskin 6zgiin
liderlik 6lgeklerine ulasilamadigindan, literatiir taramasi sanal ¢alisma, e-liderlik, dijital
liderlik, tele-galisma, uzaktan calisma ve uzaktan yOnetim gibi anahtar kavramlar
iizerinden gerceklestirilmistir. Web of Science, EBSCO, Scopus, Emerald Insight,
Science Direct ve Google Scholar gibi giivenilir akademik veri tabanlarinda, 2020-2025
yillar1 arasinda yayimlanmis literatlir kapsamli bigimde incelenmistir. Ayrica, 2020
oncesine ait temel literatiir, makale ve tezler de baglamsal biitiinliigii saglamak amaciyla
taramaya dahil edilmistir. Bu kapsamli inceleme sonucunda, hibrit ¢calismanin temel
nitelikleri ile bu baglamda liderlige iliskin mevcut kuramsal yaklagimlar ve 6l¢eklere dair
onemli bulgular elde edilmistir. Hibrit ¢alisma ydnteminde liderlik konusu ile ilgili

yapilan literatir arastirmalarina ait gizelgesi Ek-1'dedir.
4.3.2.2 Yan yapilandirilmis goriismeler

Tlimevarim ydntemi kapsaminda elde edilen veriler, 6lgcek gelistirme siirecine baglamsal
ve 6zgiin katkilar saglamistir (Aydin Cakir ve Tiirkes Kilig, 2021; Karako¢ ve Dénmez,
2014). Bu dogrultuda, veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi
tercih edilmistir (Aglargoz, 2015). Gorlisme, sosyal bilimlerde arastirilan olguya iliskin
duygu, diisiince ve deneyimleri derinlemesine anlamay1 amaglayan; boylece kavramsal
cercevenin olusturulmasinda temel rol listlenen bir veri toplama teknigidir (Biiylikoztiirk
vd., 2013; Karasar, 2016).
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Yar1 yapilandirilmis goriismeler, katilimeilarin diisiince, duygu ve deneyimlerine iliskin
zengin icerikli veriler sunmasi nedeniyle sosyal bilimlerde sik¢a basvurulan etkili bir
yontemdir (Tutar vd., 2020). Onceden belirlenmis sorulara dayansa da, katilimcilarn
kendi anlatimlaryla siireci yonlendirebilmeleri ve arastirmacinin yeni durumlara gore ek
sorular yoneltebilmesi, 6zellikle yeni 6lcek gelistirme ¢aligmalarinda baglamsal derinlik
kazandirmaktadir (Aglargoz, 2015; Giit, 2019; Yildirim ve Simsek, 2011).

Arastrma kapsaminda goriismeler, hibrit calisma kosullarinda goérev yapan hizmet
sektorii galisanlariyla ¢evrim ic¢i ortamda gerceklestirilmistir. Katilimer ifadelerinde
tekrarlar gézlenmeye baslandiginda veri toplama siireci sonlandirilmis ve bu dogrultuda
veri doygunlugu saglanmistir(Erdemir, 2007). Toplamda 13 katilimci ile goriisme
yapilmistir. Ayrica, 6698 sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu (KVKK)
kapsaminda katilimcilardan onam alinmis ve tiim goériigsmeler sesli olarak kaydedilmistir.
Yar1 yapilandirilmis goriisme sorular1 Ek-2’de, goriisme talep formu Ek-3’te ve KVKK

kapsaminda diizenlenen Bilgilendirme Formu ise Ek-4’te sunulmaktadir.

Elde edilen veriler, hibrit ¢alisma baglaminda liderlik 6zelliklerinin belirlenmesine,
yoneticilerin karsilastig1 6zgiin zorluklarin anlasilmasina ve 6lgek maddelerinin sahaya
dayali bicimde gelistirilmesine katki saglamistir. Goriisme bulgulari, icerik acgisindan
gecerli, uygulamaya dayali ve baglamsal ifadelerin olusturulmasina olanak tanimistir. Bu
kapsamda elde edilen veriler; iletisim, teknoloji, kurum kiiltiirti, is-yasam dengesi, gliven,

yonetim destegi ve egitim olmak tlizere yedi ana tema altinda siniflandirilmastir.

Tematik cerceveye gore islenen veriler, bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi
stirecinde analiz edilerek, 6lcek madde havuzuna eklenecek ifadelerin belirlenmesinde
kullanilmistir (Braun ve Clarke, 2006). Analiz asamasinda katilime1 ifadelerinin anlam
biitiinliigii korunmus; elde edilen bulgular, literatiirdeki kavramsal tanimlar ve

aragtirmanin amactyla tutarli bigimde yapilandirilmistir.

Tematik analiz bulgulari, hibrit liderligin ¢cok boyutlu yapisini ortaya koyarak olgek
gelistirme silirecinde olusturulan madde havuzunun kavramsal temelini olusturmustur.
Gorilismeler sonucunda soru havuzuna eklenen maddeler Tablo 27°de, goriismeye katilan

katilimcilara iligkin bilgiler ise Ek 5’te sunulmustur.
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Tablo 27. Goriismeler Sonucunda Soru Havuzuna Eklenen Maddeler

S.Nu. Soru

1 Yaraticilik konusunda ¢alisanlarina destek olur.

) Calisanlarina inisiyatif kullanma (verilen gorevleri ne zaman ve nasil tamamlayacagi)
konusunda destek olur.

3 Caliganlara kendi ¢aligma saatlerini belirleyip, yonetmelerine destek olur.

4 Caligsanlarinin olusabilecek kriz durumlari i¢in yol haritalarimi hazirlamalarina destek
olur.

5 Kriz anlarinda yaratici ¢éziimler bularak ¢alisanlarina destek olur.

6 Ofis disinda ¢alisanlarin sosyal iletisim eksikliklerini gidermelerine destek olur.

7 Yeni ¢aligma sartlarina uygun takdir/tesvik sistemleri gelistirerek ¢alisanlarina destek
olur.

8 Caliganlarinin ihtiyag duydugu egitimleri almasina destek olur.

9 Degisen ¢alisma kosullarina uygun kurum kiiltiiriiniin olugsmasina destek olur.

10 Calisanlarin konsantrasyonlariin devamliligi i¢in “odakli ¢aligsma saatleri”
planlamalarina destek olur.

11 Caligsanlarinin kisisel gelisimlerine destek olur.

12 | Calisanlarina mentorluk yapar.

13 | Calisanlarina 6nemli olduklarini hissettirir.

14 | Hibrit veya ofiste yapilan ¢alismalarin dengeli olmasini saglar.

15 ilf:tisimin bilgi iletisim teknolojileri (BIT) ortaminda kesintisiz yapilmasina 6zen
gosterir.

16 | Calisanlarina diizenli olarak geri bildirim yapar.

17 Isletme icinde bilgi siirekliligini saglayabilmek i¢in planl ve diizenli olarak toplant1
yapar

13 Bilgi Iletisim Teknolojileri ortaminda yapilan toplantilara calisanlarn aktif olarak
katilmalarini (goriiniir olmalarini) saglar.

19 Bilgi iletisim teknolojileri ortaminda yapilan toplantilar kisa (siireyi etkin kullanir)
tutar.

20 | Bazi giinlerde “toplantisiz giin” uygulamasi yapar.

21 | Toplant1 yorgunlugunu onleyici tedbirler alir.

22 | Mesai saatleri disinda e-posta gondermemeye 6zen gosterir.

23 | Calisanlari ile iletisimi agiktr.

24 | Sosyal iligkilere 6nem verir.

25 | Calisanlarm yas gruplarina gore iletisim seklini belirler.

26 | Diisiince degisimine (mindset shift) aciktir.
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S.Nu. Soru
27 | Stresini ¢aliganlarina yansitmaz.
28 | Calisanlarma kars1 anlayiglhidir.
29 | Iliskilerini degerler iizerine kurar.
30 | Gerekli her tiirlii koordineyi yapar.
31 | Dijital teknolojiler ve dijital doniisiim hakkinda giincel bilgi ve becerilere sahiptir.
32 | Bilgi iletisim teknolojileri ortaminda ¢alisirken bilgi giivenligine azami 6nem verir.
33 | Calisanlarin performanslarini yazilimlar iizerinden takip eder.

Gorlisme bulgular: ile literatiir taramasi1 sonucunda elde edilen veriler birlestirilerek,

hibrit ¢alisma ortaminda liderlik 6zelliklerini yansitacak 6zgiin maddelerden olusan bir

soru havuzu olusturulmustur. Bu siiregte, mevcut Olceklerden dogrudan madde

almmamis; gelistirilen tiim ifadeler arastrmanmn amaci dogrultusunda yeniden

tasarlanmistir. Ancak son kontrollerde, dijital liderlik 6lceginde yer alan bazi ifadelerle

benzerlik tagiyan dort madde oldugu belirlenmis, bu maddeler ilgili 6l¢ekten uyarlanarak

hibrit ¢galigma baglamina uygun bigimde igerik, kapsam ve dil agisindan revize edilmistir.

Boylece, genel olarak mevcut dlgeklerden bagimsiz, ancak sinirli 6lgiide esinlenilmis bir

yap1 olusturulmustur. Baslangigta 92 maddeden olusan soru havuzu, icerik kontrolii

sonrasinda 65 maddeye indirgenmistir. Nihai soru havuzu ve yararlanilan kaynaklar

Tablo 28’de, yeniden diizenlenen dort soruya iliskin degisiklik ¢izelgesi ise Tablo 29°da

sunulmaktadir.

Tablo 28. Olcek Gelistirme Calismasinin Soru Havuzu

S.Nu Soru Yararlamlan Kaynaklar
1 Caliganlarin kendilerine giivenmelerini saglar. (Naktiyok, 2006)
Goriisme
2 Caliganlarm yaratici olmalarini destekler. (Hutajulu, Susita ve Eliyana, 2021;
Naktiyok, 2006;)
3 Caliganlarmm  gorevlerinin = ne  oldugunu | (Grant vd., 2019; Hsing vd., 2013;
anlamalarmi saglar. Tramontano vd.,2021)
4 Caliganlarm kendi kararlarmi vermelerine izin | (Grant vd., 2019; Gratton, 2021; Liu vd.,
Verir. 2020; Lorca ve Belli, 2023)
(Austin-Egole vd., 2020; Contreras, vd.,
5 Karar alirken ¢alisanlarmin fikirlerini alir. 2020; Hutajulu, vd., 2021; Naktiyok,
2006; Svensson ve Koistinen, 2021)
(Contreras, vd., 2020; Hutajulu, vd.,
6 Calisanlart ile isbirligi igindedir. 2021; Naktiyok, 2006; Svensson ve
Koistinen, 2021)
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S.Nu

Soru

Yararlanilan Kaynaklar

Caliganlarmin gelisen durumlara hizli uyum

(Dirani vd., 2020; Grant vd., 2019;

7 - Hutajulu, vd., 2021; Hising vd., 2013;
saglamlarina yardimet olur. Salvaggio, 2014; Tramontano vd.,2021)
Karar vermede cevik olabilme konusunda (Claus, 2021, Gran_t vd., 2019; Hutajulu,
8 calisanlarma yardimer olur vd., 2021; Salvaggio, 2014; Tramontano
' vd.,2021)
Calisanlarmin kendi calisma diizeni ve rutinini (Con.treras’ vd., 2020 Gré}nt vd., 2019;
9 avarlamal . . Hutajulu, vd., 2021; Naktiyok, 2006;
yarlamalarina izin verir. Tramontano vd.2021)
Cahsanlarm sadece kendilerini ilgilendiren | (Contreras, vd., 2020; Dirani vd., 2020;
10 konulardaki ~ (6zel  hayatlar1)  sorunlarmi | Hutajulu, vd., 2021; Satriadi vd., 2021;
¢ozmelerine yardimci olur. Tramontano vd.,2021)
11 K"riz dLlr}lmlarlnda caligsanlarin  durumu (Dirani vd., 2020)
yOnetmelerine yardimei olur.
12 Calisanlarm  kriz ~ durumlarinda  inisiyatif | Goriisme
almalarimna izin verir. (Dirani vd., 2020; Husing vd., 2013;)
(Avolio vd., 2000; Charalampous vd.,
13 Caliganlarm  teknolojik  gelismelere  uyum | 2019; Dirani vd., 2020; Grant vd., 2019;
saglamalarmi yardimer olur. Tramontano vd., 2021; Ulutas ve Arslan,
2017)
14 gla:]lrlsanlarm, sosyallesmesi konusunda yardimci (Tramontano vd. 2021)
" o ... | (Bryant ve Kazan, 2012; Hopkins ve
15 Call.lsa.mlar;n’. dOZ K 111derl1k peegrilerini Figaro, 2021; Sanchez, 2021; Svensson
gelistirmelerine destek olur. ve Koistinen, 2021)
(Contreras, vd., 2020; Dirani vd., 2020;
16 Caliganlarm,  stres  yonetimi  becerilerini | Hutajulu, vd., 2021; Lorca ve Belli,
gelistirmelerine yardimet olur. 2023; Muromatsu, 2022; Tramontano
vd.,2021; Tran, 2022; Zeike vd., 2019)
Calisanlarmm  performanslarini  yeni ¢alisma . ) .
17 kosullarina uygun bir sekilde degerlendirir. (Dirani vd., 2020; Lorca ve Belli, 2023)
18 Takim ruhunun siirekliligini saglar. (Niir'][?):g:(’é%zot,)c; rant vd., 2019;
19 Eaaglllz?nlarm i motivasyonunu korumalarini (Contreras, vdl., 2020; Grant vd., 2019;)
20 Siirekli iletisimde olmak istemez (mail atmadan, Gérilsme
calisildigini kontrol etmeden). ¥
Goriisme
21 Caliganlarina mentorluk yapar. (Alward ve Phelps, 2019; Johndrow,
2022; Levin, 2022;)
29 Caliganlarm i¢sel motivasyonunu artirmalart igin | (Johndrow, 2022; Kér, 2015;
onlara kogluk yapar. Muromatsu, 2022)
(Grant vd., 2019; Hutajulu, vd., 2021;
23 Caliganlarm, is yasam dengelerini korumalarina | Johndrow, 2022; Levin, 2022; Morse,
yardimei olur. 2022; Tramontano vd.,2021; Tran, 2022;
Zeike vd., 2019)
Calisanlarma  esnek  calisma  saatlerinde (Gra.nt vd., 2019; Levin, 2022; Mayer,
24 alismalara izin verir Davis ve Schoorman, 1995; Tramontano
Galts ' vd.,2021; Uniivar, 2021)
25 Caliganlarin yasamlarindaki farkli rollere (anne, | (Grant vd., 2019; Levin, 2022; Sanchez,
baba, es vb.) saygi duyar. 2021)
Caliganlarina, is yasam dengesizligi sonucunda . . . .
26 olusabilecek sikintilarini ¢ézmelerinde yardimci (Levin, 2022; Rudnicka vd.,2020;

olur.

Yilmaz ve Saglam, 2021)
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S.Nu

Soru

Yararlanilan Kaynaklar

(Hopkins ve Figaro, 2021; Johndrow,

27 Is-yasam dengesini saglamada adildir. 2022; Levin, 2022; Polatc1 ve Uniivar,
2021)
Caliganlarm, ¢alisma ortamimi (ev, i yeri vb.) . i .
28 se¢cmeleri konusunda esnektir. (Molino vd., 2020; Levin, 2022)
(Avolio vd., 2000; Banhidi, 2024;
Contreras vd., 2020; Ding Ozcan vd.,
29 Giivenli bir ¢aligma ortam1 saglar 2012; Grant vd., 2019;. Hunsaker ve
' Hunsaker, 2008; Hutajulu vd., 2021;
Johndrow, 2022; Levin, 2022; Roy,
2012)
30 Bilgi akigi her zaman nettir. (Ni?(%l;lglzvzeoggam' 2021; Levin, 2022;
31 Aglil bir gérev dagilimi yapar. (Uzaktan veya yiz gsljr::fogzgggl\/dHozg)?jﬁs (\iéa:itg\:rjc.)', 22%12
ylize galisanlari dengeler) Johndrow, 2022; Tramontano vd., 2021)
32 | Cahsanlarma kars: diiriisttiir. (SE)/:er:]zs(())ﬁc\?g }\gtj)llstzlgtle%, S(;g;; vd., 2019;
33 Calisanlarma giivenir (Beno, 2021; Tramontano vd.,2021;
) Suhonen, 2023)
34 Calisanlarma 6nemli olduklarini hissettirir. Gorlisme
Gorilisme
(Banhidi, 2024; Dirani vd., 2020; Elo,
2023; Hopkins ve Figaro, 2021; Hutajulu
35 Bilgi iletisim aginin siirekliligini saglar. vd., 2021; Johndrow, 2022; Levin, 2022;
Morse, 2022; Naktiyok, 2006; Roy,
2012; Suhonen, 2023; Svensson ve
Koistinen, 2021; Tran, 2022
Goriige
. P (Din¢ Ozcan vd., 2012; Dirani vd., 2020;
36 Duzenli eri bildirim yapar. Elo, 2023; Hutajulu vd., 2021; Johndrow,
2022; Naktiyok, 2006)
(Dirani vd., 2020; Hutajulu vd., 2021;
37 Sade bir iletisim dili kullanir. Johndrow, 2022; Naktiyok, 2006;
Svensson ve Koistinen, 2021)
38 Iletisimin strekliligini saglamak adina diizenli | (Batirhk, 2021; Elo, 2023; Gratton,
toplantilar yapar. 2021; Morse, 2022;)
Goriisme
39 Toplantilarda fikir ve gérﬁ§lerini paylasmalar1 | (Batirlik, 2021; C_ontreras vd., 2020;
konusunda ¢alisanlarini tesvik eder. Even, 2021; Hutajulu vd., 2021
Tramontano vd.,2021)
Goriisme
40 Toplantilarin siiresini kisa tutar. (Batirlik, 2021; Svensson ve Koistinen,
2021)
e Goriisme
4l | Farkli goriislere agiktir. (Ozimek, 2020; Paruzel vd., 2022)
42 Toplantt yorgunlugunu dnleyici tedbirler alir. ?&f&;ﬁﬁ ve Brewer, 2022)
43 Mesai "saat!eri disinda e-posta gondermemeye Gériisme
Ozen gosterir.
44 | Kriz anlarindaki iletisimin siirekliligini korur. %ﬁ:‘r‘] Jﬁ'"zggi;" Svensson ve
45 Agik bir iletisimi vardir. %:;tigrlf 2021; Tran, 2022;)
46 | Rahatca yaklagilabilen biridir. (Dirani vd., 2020)
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S.Nu

Soru

Yararlanilan Kaynaklar

(Elo, 2023; Gratton, 2021; Hopkins ve

47 Sosyal iliskilere 6nem verir Figaro, 2021; Levin, 2022; Tramontano
vd., 2021)
48 Iletisim yontemini karsindaki kisiye gore uyarlar. | Goriisme
49 | Konuya uygun iletisim yontemi belirleyebilir. (Hutajulu vd., 2021)
50 Toplantisiz giin uygulamasi yapar. Gorlisme
Calisma kosullarmi degisen durumlara uygun .
51 hale getirir. (Hutajulu vd., 2021)
Gortisme
52 Stresini yonetebilir. (Din¢ Ozcan vd., 2012; Dirani vd., 2020;
Levin, 2022; Salvaggio, 2014)
e . (Batirlik, 2021; Contreras, vd., 2020;
53 Yenilikgi bir vizyona sahiptir. Kér, 2015; Biiyiikbese, vd., 2022)
54 Islerin yolunda gidip gitmedigi konusunda dogru (Tramontano vd.,2021)
denetleme yollarini seger.
(Babapour Chafi vd., 2022; Batirlik,
55 Dijital teknolojiler ve dijital doniisiim hakkinda | 2021; Biiyiikbese vd., 2022; Lenka,
guncel bilgi ve becerilere sahiptir. 2021; Liu vd., 2018; Morse, 2022;
Oktaysoy vd., 2022)
56 Bilei oiivenlizine Snem verir (Antonopoulou, vd., 2021; Tramontano
gl guveniigine onem verir. vd.,2021; Ulutas ve Arslan, 2017)
(Antonopoulou vd., 2021; Batirlik, 2021;
Contreras vd., 2020; Liu vd., 2020;
4 .. Molino vd., 2020; Naktiyok, 2006;
57 | Verim arttirmada teknolojik araclar kullanir. Sagbas ve Erdogan, 2022; Sahyaja ve
Rao, 2018; Suhonen, 2023; Tramontano
vd., 2021; Ulutas ve Arslan, 2017)
e . (Biiyiikbese vd., 2022; Hutajulu vd.,
58 Dijital qonusum siirecinde Zorl.u.klarla 2021; Oktaysoy vd., 2022; Tramontano
karsilasildiginda ¢alisanlarini cesaretlendirir. vd., 2021)
.11 o . (Grant vd., 2019; Molino vd., 2020;
59 Ejreelss?:e})armm siirekli ulasilabilir olmasini ister. Mumlu Karanfil, 2021; Sagbas ve
Erdogan, 2022)
(Biiyiikbese vd., 2022; Charalampous
60 Dijital déniisiim siirecinde ¢alisanlarin refahina | vd., 2019; Dirani vd., 2020; Grant vd.,
odaklanir. 2019; Molino vd., 2020; Ulutas ve
Arslan, 2017; Yilmaz ve Saglam, 2021)
61 | Sireg yonetiminde etkindir. (Geng, 2020; Roy, 2012;)
Goriisme
62 Performans  odlgimind  mobil uygulamalar | (Levin, 2022; Molino vd., 2020;
kullanarak yapar. Naktiyok, 2006; Sagbas ve Erdogan,
2022)
Yeni ve mevcut is alanlari, modern trendler ile -
63 gecmis gelenekler arasinda denge saglar. (Biiytikbese vd., 2022)
. C o (Liu vd., 2018; Oktaysoy vd., 2022;
64 Dijital gelismeleri stirekli takip eder. Paruzel vd., 2022)
65 Dijital dontisim siirecinde ¢aliganlara yol | (Batirlik, 2021; Biiyiikbese vd., 2022;

gosterici ve rol modeldir.

Deloitte Tirkiye, 2020; Salvaggio, 2014)
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Tablo 29. Soru Havuzundaki Degisen Sorular

S.Nu Eski Hali Yeni Hali Kaynak
Kullandig bilgi iletigim Dijital teknolojiler ve dijital
teknolojileri araglari e N S
42 . . doniisiim hakkinda giincel bilgi ve
hakkinda yeterli teknik becerilere sahintir
bilgiye sahiptir. pHr.
Calisanlarin teknoloji ile Dijital doniistim siirecinde
45 | yasadiklar1 sorunlarda destek | zorluklarla karsllaslldlglpda (Biyiikbese
olur. calisanlarini cesaretlendirir. vd., 2022)
Gerekli her tiirli koordineyi | Y S0 ve meveut is alanlars,
50 A0ar modern trendler ile gegmis
yap gelenekler arasinda denge saglar.
o T Dijital doniisiim siirecinde
52 Bilgisi ve yetkinligi ile calisanlara yol gosterici ve rol
calisanlara rol model olur. 4
modeldir
4.3.3  Olgegin bicimlendirilmesi

Olgek gelistirme siirecinde, maddelerin igerik gegerliligi ve kuramsal temsiliyeti
saglandiktan sonra, bu maddelerin yapilandirilmasi ve sunulma bi¢imi iizerine sistematik
kararlar alinmas1 gerekmektedir. Olgegin bi¢imlendirilmesi asamasi, gelistirilen
maddelerin uygulanabilir ve 6l¢iilebilir hale getirilmesini saglayan kritik bir adimdir
(Boateng vd., 2018; DeVellis, 2021). Tablo 30°da g6sterilen siiregte amag, 6l¢me aracmnin

hem psikometrik agidan giivenilir hem de katilimcilar tarafindan anlasilabilir ve tutarh

bigimde yanitlanabilir olmasini saglamaktir.

Tablo 30. Olgegin Bigimlendirilmesi Asamasi (Erdemir, 2018)

Asama

Amag

Yontem- Teknik

Olgegin bicimlendirilmesi

[fadelerin yazim

Olgek tiiriiniin ve cevap araliginin
belirlenmesi

Yazin taramasi
Uzman goriisleri

Eldeki veriler dogrultusunda soru gelistirme siirecinde, farkli boyutlara odaklanilmasi ve
ifadelere ¢esitlilik kazandirilmasi hedeflenmis; ayni zamanda Olgekte yer alacak

maddelerin gecerlik ve gilivenirligini dogrudan etkileyen temel ilkelere titizlikle

uyulmustur (Erdemir, 2018).
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Hazirlanan 6l¢ek maddelerinde agik, sade ve anlasilir bir dil kullanilmig; jargon ve
kisaltmalardan kag¢milmistir. Belirsizlik, yOnlendiricilik ve sosyal begeni yanliligi
yaratabilecek ifadelere yer verilmemistir. Her madde yalnizca tek bir yargiyr 6lgmekte,
cift yonlii veya c¢ift olumsuz yapilardan kagmilmistir. Katilimcilarin bilgi diizeyini
asmayan, gercekei ve kapsayici ifadeler tercih edilmistir. Yanit kategorileri ise dengeli,
mantikli ve birbirini dislayacak bigimde yapilandirilmistir (Clark ve Watson, 2019;
Creswell ve Creswell, 2023; DeVellis, 2021; Morgado vd., 2017; Neuman, 2014; Sekaran
ve Bougie, 2016).

Katilimcilarin ardigik soru siralamasima bagli 6nyargilar gelistirmesini 6nlemek amaciyla
maddeler 6lcek formuna karisik sirayla yerlestirilmistir (Erdemir, 2018). Literatiirde ters
madde kullanimiyla ilgili goriis ayriliklar1 bulundugundan, bu arastirmada ters ifadeye

yer verilmemistir.

Soru havuzunun kapsam gecerliligini degerlendirmek amaciyla, konusunda uzman farklh
universitelerden dort akademisyenin uzman goriislerine basvurulmus; igerik uygunlugu
ve bi¢imsel diizenlemeler dogrultusunda nihai madde havuzu olusturulmustur (Creswell
ve Creswell, 2023; Karakog ve Dénmez, 2014 Uniivar, 2021). Zaman ve kaynak kaybini
onlemek adina, soru havuzu olusturulduktan hemen sonra igerik yeterliligi
degerlendirilmis ve gerekli diizenlemeler yapilmustir (Hinkin, 1995; Schriesheim vd.,
1993).

Hibrit calisma yontemine yonelik liderlik 6l¢egi gelistirme siirecinde olusturulan ilk soru
havuzu 92 maddeden olusmus daha sonra 65 maddelik haline getirilmistir. Bu maddelerin
icerik agisindan yeterliligini degerlendirmek amaciyla uzman goriisiine bagvurulmus ve
icerik gecerliligi saglanmistir (DeVellis, 2021). Uzman geri bildirimleri dogrultusunda
yapilan diizenlemelerle, ifadelerin anlasilirligi ve akiciligi yeniden gdzden gegirilmis;

boylece igerik ve goriiniim gegerliligi saglanarak madde sayis1 52’ye indirilmistir.

Aragtirmada, maddelerin 6l¢iilmesini saglayacak yanit bigiminin belirlenmesi 6nemli bir
adimdir. Bu dogrultuda, ifadelere verilecek yanitlarin tutumu agik bigcimde yansitabilmesi
amactyla Likert tipi derecelendirme 6lgegi tercih edilmistir (Clark ve Watson, 2019;
DeVellis, 2021;). Likert 6lgegine karar verirken arastirilacak olan tutumu agik bir bigimde
belirtebilecegine karar verilen cevap araliklari; “Kesinlikle katiliyorum”, “Katiliyorum”,
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“Ne katiliyorum ne katilmiyorum”, “Katimiyorum” ve “Kesinlikle katilmryorum”

seklinde besli 6l¢ek formatinda yapilandirilmstir.
4.3.4  Olgegin yapilandiriimasi

Olgegin yapilandirilmasi asamasi, pilot arastirma ve genis drneklem ile uygulama olmak
tizere iki boliimden olusur. Tablo 31°de gésterilen asamanin temel amaci ise olusturulan
soru havuzundaki ifadelerin analiz edilmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda hazirlanan soru
havuzundan, hedef degiskenleri dlcebilecek ifadeler secilerek anket formu olusturulur

(Erdemir, 2018).

Tablo 31. Olgegin Yapilandirilmas: Asamasi (Erdemir, 2018; Morgado vd., 2017)

Asama Amag Yontem- Teknik
» Uzman goriisleri
* Uygun olmayan sorularin elenmesi + On-test
» Goriiniim ve igerik gecerliginin saglanmasi | ¢ Betimsel analizler
Olgegin * Giivenirligin 6l¢iimii » I¢ tutarlilik analizi
yapilandiriimasi » {liskisel analizler

» Orneklem temsil yeterliliginin belirlenmesi | Betimsel analizler
*Uygun olmayan sorularn  elenmesi | * Iliskisel analizler
» Olgekteki gizil faktdrlerin kesfedilmesi * AFA

4.3.4.1 On test

On test (ilot arastirma) asamasi, gelistirilen 6lgek taslagmin smirl bir katilime1 grubunda
uygulanarak test edilmesini kapsamaktadir. Bu siireg, 6lgegin daha genis drneklemlerde
kullanilabilirligini degerlendirmek ve maddelerin anlagilirhigini sinamak agisindan Kritik
bir adimdir (Erdemir, 2018). On testin temel amac1, maddelerin hedeflenen degiskenleri
Oleme yeterliligini ve katilimcilar tarafindan acik bicimde anlasilabilir olup olmadigini

belirlemektir.

Bu asamada, asil veri toplama siireci dncesinde Olgegin giivenilirligi test edilmistir.
Glivenirlik, bir 6lgme aracinin ayni kosullar altinda tekrarlanan Olgiimlerde benzer
sonuclar liretme kapasitesini ifade eder. Bagka bir deyisle, 6l¢clim siirecinde rastlantisal
hatalarm en aza indirilmesi ve sonuglarin istikrarli bigimde yeniden elde edilebilmesi

anlamina gelir (Karasar, 2009).
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Hibrit ¢alisma liderlik 6zelliklerini degerlendirmek amaciyla literatiir taramasi ve yari
yapilandirilmis gorlismelere dayali olarak olusturulan maddeler, uzman goriisleri
dogrultusunda diizenlenmis ve 52 maddeden olusan taslak Olcek formuna
donistiiriilmistiir. Taslak Ol¢ek, Google Forms araciligryla hibrit ¢alisan katilimcilara
ulagtirilmigtir.  Pilot uygulama sonucunda, Olgegin gilivenilirligine iliskin analizler
gerceklestirilmis ve demografik degiskenler (cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi,
toplam calisma yil1, hibrit caligma siiresi ve gocuk sayisi) degerlendirilmistir. Elde edilen
veriler, nihai 6lgek formunun olusturulmasi i¢in temel teskil etmistir. Hibrit ¢alisma

liderligi 6lgeginin On test anket formu Ek’6’dadir.
4.3.4.1.1 On Teste Ait Demografik Veriler

Hazirlanan hibrit ¢alismada liderlik 6lgegin 6n test asamasi kapsaminda toplam 56
katilimcinm demografik bilgileri incelenmistir. Bu asamaya ait demografik ozellikler

Tablo 32°de gosterilmistir.

Cinsiyet dagilimma gore katilimcilarn %66,07’s1 (n=37) kadm, %33,93’i (n=19)
erkektir. Yas dagiliminda en yiiksek oran %39,29 ile 36—45 yas grubuna aittir. Bunu
%32,14 oraninda 2635 yas grubu takip etmektedir. Katilimcilarin %23,21°1 4655 yas
araliginda, %3,57’si 25 yas ve altinda, %1,79’u ise 56 yas ve lizerindedir. Bu dagilim,

orneklemin biiylik oranda orta yas grubundaki ¢alisanlardan olustugunu gostermektedir.

Tablo 32. On Test Asamasindaki Demografik Ozellikler

Degisken Kategori Frekans Oran (%)
Cinsivet Kadin 37 66,07
y Erkek 19 33,93
25 ve alt1 2 3,57
26-35 18 32,14
Yas 36-45 22 39,29
46-55 13 23,21
56 ve Ustl 1 1,79
. Evli 28 50,0
Medeni Durum Bekar o8 50.0
Fakiilte 29 51,79
Egitim Durumu Yiksek Lisans ve 20 35,71
Doktora
Yuksekokul 5 8,93
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Lise 2 3,57

10 yildan fazla 38 67,86

1 . 2-5yil 9 16,07
Caligma siiresi 6-10 yil 7 125
2 yildan az 2 3,57

I 2-4 y1l 32 57,14

Hibrit Cahgmada Calisma = yll};an fazla 16 28,57

Stres| 0-1 yil 8 14,29

0 30 53,58

Cocuk Sayisi ; 36 ig'g;
3 ve uzeri 1 1,79

Medeni durum bakimindan katilimcilarin yarist (%50) evli, yarisi bekardir. Egitim
durumu incelendiginde, katilimcilarin %51,79’u fakiilte, %35,71°1 yiiksek lisans veya
doktora, %8,93°1 yiiksekokul, %3,57’si ise lise mezunudur. Egitim diizeyindeki bu
dagilim, o6rneklemin 6nemli bir kisminin yiiksekogretim mezunu oldugunu ortaya

koymaktadir.

Calisma siiresi verilerine gore katilimcilarin %67,86’s1 10 yil ve {lizerinde is tecriibesine
sahiptir. %16,07’sinin 2-5 yil, %12,50’sinin 6—10 yil, %3,57’sinin ise 2 yildan az
deneyimi bulunmaktadir. Bu durum, orneklemin biiyiikk cogunlugunun uzun stireli
profesyonel deneyime sahip oldugunu ve ankete katilanlarin farkli ¢calisma yontemleri

arasinda karsilastirma yapabildiklerini gostermektedir.

Hibrit ¢alisma deneyimi agisindan bakildiginda, katilimcilarm %57,14’10 2—4 yildir,
%28,57’s1 4 yildan uzun siiredir, %14,29°u ise 0—1 yildir hibrit ¢aligma yontemi ile
caligmaktadir. Bu bulgu, Orneklemin hibrit ¢alisma konusunda belirli bir deneyim

birikimine sahip oldugunu gdstermektedir.

Cocuk sayist dagiliminda, katilimcilarm %53,58’inin  ¢ocugu bulunmamaktadir.
%28,57’sinin bir, %16,07’sinin iki, %1,79’unun ise ii¢ veya daha fazla cocugu vardir. Bu
veri, is-yasam dengesi ile 1ilgili degerlendirmelerde farkli aile sorumluluklarinin
etkilerinin incelenmesine olanak tanimaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, orneklemin demografik Ozellikleri; yas, cinsiyet,
egitim diizeyi, ¢caligma siiresi, hibrit calisma deneyimi ve aile yapisi bakimindan gesitlilik
gostermektedir. Bu ¢esitlilik, arastirma bulgularmin farkli demografik gruplar agisindan

karsilastirmali olarak ele alinmasma imkan saglamaktadir.
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4.3.4.1.2 On test veri sonuglan

Literatlirde, parametrik testlerin uygulanabilirligi i¢in gerekli minimum katilimct
sayisinin 30 oldugu belirtilmektedir (Erdemir, 2018). Bu arastirmada ise On test
kapsaminda 56 katilimcidan veri elde edilmistir. Kii¢iik 6lgekli bu uygulama siirecinde,
olas1 dil ve igerik sorunlar1 tespit edilerek uygun olmayan maddeler ayiklanmistir
(DeVellis, 2021). Olgegin i¢ tutarliligi ve madde iliskileri analiz edilerek giivenirlik

degerlendirmesi tamamlanmistir

Olgegin i¢ tutarliligy, Cronbach’s Alpha (o) katsayisi ile degerlendirilmektedir(Kogak vd.,
2022). Bu katsayi, maddelerin birbirleriyle ne 6lgiide uyumlu oldugunu ve bir biitiin
olarak Olcegin ne kadar tutarli calistigini ortaya koymaktadir. Maddeler arasindaki
korelasyon arttikca o degeri yiikselir; diisiik a degeri ise bazi maddelerin 6lgegin
geneliyle tutarsiz oldugunu gosterir ve elenmesi gerekebilir (Cortina, 1993; Kartal ve
Dirlik, 2016; Tavakol ve Dennick, 2011).

Uzman goriisleri dogrultusunda revize edilerek 52 maddeden olusan Olgegin On test
asamasinda Cronbach’s Alpha katsayis1 0,96 bulunmustur. Cronbach’s Alpha
katsayismin degerlendirme araliklari; 0.70 ve alt1 (diisiik giivenilirlik), 0.70-0.80 (kabul
edilebilir givenilirlik), 0.80-0.90 (Yiksek glvenilirlik), 0.90 ve Uzeri (Cok yiksek
giivenilirlik) seklindedir (Ekici, 2020; Tatar, 2018).Bu deger, 6lgegin i¢ tutarhiligmin
oldukca yiiksek oldugunu ve maddelerin biiyiik Ol¢iide ayni yapiyr Olgtiiglini
gostermektedir. Cronbach’s Alpha katsayisinin bu diizeyde yiliksek olmasi, Hibrit

Calismada Liderlik Olgegi’nin giivenilir bir §lgme arac1 oldugunu ortaya koymaktadir.

Her bir maddenin Hibrit Calismada Liderlik Olgegi’nin genelini temsil edip etmedigini
degerlendirmek amaciyla madde-toplam korelasyonlar1 hesaplanmistir. 0.30’un altinda
degere sahip madde bulunmadigindan bu asamada madde azaltimina gidilmemistir

(DeVellis ve Thorpe, 2022).

Tablo 33’de On test asamasinda elde edilen madde-toplam korelasyon degerleri
sunulmaktadir. Tiim maddelerin 0.30’un iizerinde korelasyon degerine sahip olmasi,
Olcegin biitlinliyle tutarli oldugunu ve On test asamasinda ¢ikarilmasmi gerektiren

herhangi bir madde bulunmadigmni gostermektedir.
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Tablo 33. On Test Asamasinda Olgek Maddelerinin Madde Toplam Korelasyon

[statistikleri
Item Reliability Statistics
Corrected Corrected
SNu Item-Total SNu. Item-Total
sl 0.6201 s28 0.6728
s2 0.5247 s29 0.5489
s3 0.4364 s30 0.6736
s4 0.6324 s31 0.5512
s5 0.5557 $32 0.5713
s6 0.5619 s34 0.4211
s7 0.4660 s35 0.4565
s8 0.6881 s36 0.6149
s9 0.5323 s37 0.6189
s10 0.5697 s38 0.7772
s11 0.3370 s39 0.6196
s12 0.4455 s40 0.7484
s13 0.5969 s41 0.6441
s14 0.6214 s42 0.5631
s15 0.3438 s43 0.5797
516 0.6357 s44 0.7396
s17 0.6830 s45 0.6583
s18 0.6351 s46 0.4682
s19 0.4552 s47 0.4668
s20 0.5931 s48 0.5182
s21 0.7280 s49 0.3269
522 0.7159 sb0 0.6709
s23 0.4649 sb1 0.5081
524 0.6740 sb2 0.6079
s25 0.6214
526 0.6744
s27 0.5958

Olgegin giivenirligini degerlendirmek amaciyla Cronbach alfa katsayisi ve her bir
maddeye iliskin “madde ¢ikarildiginda Cronbach alfa degeri” (Cronbach’s a if item
deleted) analiz edilmistir. Bu analiz, her bir maddenin 6l¢egin genel i¢ tutarliligna olan
katkisin1 gostermektedir. Bir maddenin ¢ikarilmasi durumunda Cronbach alfa degerinin
artmasi, ilgili maddenin Olgekle yeterince tutarli olmadigini; azalmasi ise maddenin
dlgegin biitiinliigiine olumlu katki sagladigini gdstermektedir. Olgek maddelerine iligkin
“madde cikarildiginda Cronbach alfa degeri” analizinde katsayilarm 0.46 ile 0.48
arasinda degistigi goriilmiistiir. Degerler arasindaki farkin diisiik olmasi, maddelerin

Olcegin genel giivenirligiyle tutarli bi¢imde calistigini ve herhangi bir maddenin
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cikarilmasinin glivenirligi artirmayacagmi gostermektedir. Veriler Tablo 34’de

sunulmustur.

Tablo 34 On Test Asamasmda Olcek Maddelerinin “Madde Cikarildiginda Cronbach
Alfa Degeri” (Cronbach’s a if Item Deleted) Istatistikleri

S.Nu | Cronbach’s a if S Nu Cronbach’s a if
item deleted o item deleted
sl 0.475 s28 0.475
s2 0.480 s29 0.475
s3 0.482 s30 0.468
s4 0.473 s31 0.476
s5 0.478 s32 0.478
s6 0.471 s34 0.476
s7 0.481 s35 0.481
s8 0.476 s36 0.482
s9 0.471 s37 0.471
s10 0.479 s38 0.473
sl 0.482 s39 0.472
s12 0.484 s40 0.472
s13 0.472 s41 0.466
sl4 0.475 s42 0.473
sl5 0.477 s43 0.475
sl6 0.475 s44 0.476
s17 0.471 s45 0.470
s18 0.478 s46 0.477
s19 0.471 s47 0.487
s20 0.475 s48 0.481
s21 0.482 s49 0.475
s22 0.477 s50 0.484
s23 0.475 s51 0.474
s24 0.475 s52 0.478
s25 0.477
s26 0.472
s27 0.478

Ayrica maddelerin asir1 uglara yigilma olup olmadigini inceleyebilmek ve tepki
dagilimmi gérmek i¢in temel tanimlayici bulgular incelenmistir. Tablo 35’de On test
asamasinda Hibrit Cahsmada Liderlik Olcegine ait temel tanimlayici istatistikler

sunulmaktadir.
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Tablo 35. Hibrit Caligmada Liderlik Olgeginin Maddelerinin Temel Tanimlayici
Bulgular1 (N=56)

S.Nu Mean Median SD Minimum | Maximum
sl 4,18 4.00 0.636 3 5
s2 4.27 4.00 0.556 3 5
s3 4,02 4.00 0.674 3 5
s4 4.25 4.00 0.640 3 5
sb 4.20 4.00 0.585 3 5
S6 3.98 4.00 0.774 1 5
s7 4.14 4.00 0.699 3 5
s8 4.14 4.00 0.616 3 5
s9 3.86 4.00 0.943 1 5

s10 4.29 4.00 0.594 3 5
sl11 3.91 4.00 0.721 3 5
sl12 3.95 4.00 0.644 3 5
s13 3.75 4.00 0.858 1 5
sl4 3.98 4.00 0.674 3 5
s15 3.98 4.00 0.726 1 5
516 3.93 4.00 0.850 1 5
s17 3.95 4.00 0.773 3 5
s18 411 4.00 0.755 1 5
s19 3.96 4.00 0.830 1 5
s20 4.27 4.00 0.587 3 5
s21 3.98 4.00 0.751 1 5
S22 3.96 4.00 0.660 3 5
s23 4.00 4.00 0.763 1 5
s24 4,16 4.00 0.654 3 5
s25 414 4.00 0.616 3 5
s26 4,16 4.00 0.626 3 5
s27 4.04 4.00 0.687 3 5
s28 414 4.00 0.616 3 5
s29 3.98 4.00 0.751 1 5
s30 4.04 4.00 0.808 1 5
s31 4.04 4.00 0.713 1 5
s32 4,18 4.00 0.606 3 5
s33 3.75 4.00 0.667 3 5
s34 3.66 4.00 1.032 1 5
s35 3.80 4.00 0.724 1 5
s36 4.02 4.00 0.842 1 5
s37 3.96 4.00 0.687 3 5
s38 4.20 4.00 0.616 3 5
s39 4.02 4.00 0.700 3 5
s40 4.14 4.00 0.773 1 5
s41 3.95 4.00 0.724 1 5
s42 3.96 4.00 0.808 1 5
s43 4.30 4.00 0.658 3 5
s44 4.04 4.00 0.785 1 5
s45 4,16 4.00 0.654 3 5
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S.Nu Mean Median SD Minimum | Maximum
s46 4.07 4.00 0.912 1 5
s47 3.68 4.00 0.834 1 5
548 3.86 4.00 0.903 1 5
549 3.64 4.00 0.999 1 5
s50 3.79 4.00 0.868 1 5
sb1 4,13 4.00 0.689 3 5
s52 4.09 4.00 0.640 3 5

Maddelerin ortalama degerleri genel olarak yiiksek diizeyde (3.64—4.30) olup,
katilimcilarin 6lgek ifadelerine cogunlukla katildigini gostermektedir. Ortanca degerlerin
neredeyse tiimiinde 4.00 elde edilmesi, yanitlarin orta—yiiksek diizeyde yogunlastigmni ve
katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugunun ifadelere ‘katiliyorum’ diizeyinde yanit verdigini
ortaya koymaktadir. Standart sapmalar incelendiginde, bazi maddelerde yanitlarin
homojen oldugu ve katilimcilar arasinda fikir birligi bulundugu (6r. s2, SS = 0.556), bazi
maddelerde ise dagilimin daha genis oldugu ve goriis farkliliklarmin ortaya ¢iktigi (or.
s34, SS = 1.032) gorulmektedir. Minimum-—maksimum degerler agisindan bakildiginda,
bazi maddelerde 1 puan verilmis olmasi (or. s6, s13, s16) katilimcilar arasinda ug
yanitlarin bulundugunu, maksimum degerlerin tiim maddelerde 5 olmasi ise her ifadenin
en az bir katilimci tarafindan ‘tamamen katiliyorum’ diizeyinde degerlendirildigini
gostermektedir. Genel olarak bu bulgular, 6n test asamasinda 6lgek maddelerine yonelik
egilimlerin agirlikli olarak olumlu oldugunu, ancak belirli ifadelerde anlamli goris

ayriliklarinin da mevcut bulundugunu ortaya koymaktadir.

On test asamasinda, hazirlanan maddeler hem uzman goriisleri (igerik gegerligi) hem de
katilimc1 geri bildirimleri (ylizeysel gegerlik) ile birlikte bir kez daha degerlendirilmistir.
Bu slirecte maddelerin anlagilirligi, dil uygunlugu ve kavramsal tutarliligi gozden
gecirilmis ve son olarak maddelerde gerekli diizeltmeler yapilarak, hibrit ¢alismada
liderlik Glgeginin hem yiizeysel hem de icerik gecerliligi yapilmistir (Karakog ve
Donmez, 2014). Yapilan nihai incelemede yapilan diizenleme ile kavramsal olarak yapiya
uymayan 7 soru Ol¢ekten cikarilmis (madde nu:18,23,31,36,40,41,48) ve Aciklayict
Faktor Analizi (AFA) 6ncesinde dlcek, 45 madde olarak son héline almistir. On test’e ait

verilerin 6zeti Sekil 6°de gosterilmistir.
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Soru
Havuzu
65 Soru

52 Soru I¢ Tutarlik Analizi
On Test Cronbach Alpha; 0,96

n:56

Sekil 6. On Test Yap1 Ozeti
4.3.4.2 Aciklayic1 faktor analizi (AFA)

Hibrit Calismada Liderlik Olgegi'nin yap: gecerliligini degerlendirmek amaciyla
Agiklayici Faktor Analizi (AFA) uygulanmistir. AFA, Olgek maddelerinin altinda yatan
faktor yapisini belirlemeye ve maddelerin hangi boyutlara karsilik geldigini ortaya
koymaya yonelik temel bir istatistiksel tekniktir (DeVellis, 2021; Costello ve Osborne,
2005; Hinkin, 1995). Bu yontem, 6zellikle yeni 6lcek gelistirme siireglerinde, 6rneklemin
evreni temsil etme diizeyini degerlendirmek, gizli yapilar1 tanimlamak ve diisiik faktor
yiikiine sahip ya da capraz yiikleme yapan maddeleri belirleyerek olgegin yapisini
sadelestirmek agisindan kritik 6neme sahiptir. Ayrica, verilerin indirgenerek kavramsal
olarak anlamli yapilar altinda toplanmasini saglayarak olgegin faktdr yapisina iliskin
teorik temeli gliclendirmektedir (Carpenter, 2018; Ozgiir, 2010; Schreiber, Nora, Stage,
Barlow ve King, 2006).

AFA, degiskenler arasindaki gizli iliskilerin analizini saglayarak faktér adi verilen
yapilari ortaya ¢ikarir (Yashioglu, 2017). Boylece 6lgek, daha islevsel ve kavramsal olarak
butunltkIu bir form kazanmasi bir diger ifade ile verilerin daha az sayida anlamli bir set

haline getirilmesi saglanir (Sekaran ve Bougie, 2016; Blyukozturk vd., 2013).

Pilot uygulama sonuglarma gore revize edilen Olgek, genis Orneklem grubuna
uygulanarak AFA gerceklestirilmis; bu asama sonunda 6lgegin faktor yapisi belirlenmis

ve gecerliligi daha kapsamli bigcimde test edilmistir.

4.3.42.1 Aciklayic1 Faktor Analizinin Uygulanmasi

Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) uygulanmadan once, orneklemin faktor analizine

uygunlugunu degerlendirmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi
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katsayis1 ve Bartlett’in Kiiresellik Testi (Bartlett’s Test of Sphericity) incelenmistir
(Bartlett, Kotrlik, ve Higgins, 2001). Analiz sonucunda KMO katsayis1 0,962 olarak
hesaplanmistir. Tablo 36°da gdsterilen degerler, Kaiser’in (1974) 6nerdigi siniflamaya
gore "miitkemmel diizeyde uygunluk" kategorisindedir. KMO degerinin 0,90 ve {lizerinde
olmasi, 0rneklemin faktor analizine son derece elverisli oldugunu ve analizden elde

edilecek sonuglarin giivenilirliginin yliksek olacagini gostermektedir (Field, 2013).

Tablo 36. AFA Verilerinin Uygunluk Durumu

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 0,962
Bartlett Kiresellik Testi | C"39ure 9116,268
Df 903

Bartlett Kiiresellik Testi sonucunda ise ¥* = 9116,268; df = 903; p < .001 degeri elde
edilmistir. Bu anlamhi sonug, degiskenler arasinda faktor analizine olanak verecek
diizeyde korelasyonlar bulundugunu ve korelasyon matrisinin birim matris olmadigimni
gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2019). Diger bir ifadeyle, degiskenler arasinda ¢ok
disik ya da g¢ok yiiksek korelasyonlarin bulunmadigi, analiz i¢in uygun bir iligki
diizeyinin mevcut oldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla oOrneklem biiytkligi ve
degiskenler arasi iliski diizeyleri, AFA’nin uygulanmasi i¢in gerekli 6n kosullari

saglamaktadir.

4.3.4.2.2 Aciklayia faktor analizine ait demografik veriler

AFA’nin giivenilir bi¢imde uygulanabilmesi i¢in 6rneklem biiylikliigiiniin, 6lgekte yer
alan madde sayisinin en az bes kati olmasi gerektigi belirtilmektedir (Altun, 2021;
Campbell ve Fiske, 1959; Hinkin, 1995; Karako¢ ve Donmez, 2014). Bu o&l¢it
dogrultusunda, 6l¢ek gelistirme calismasmin genis 6rneklemle yiiriitiilen bu agamasina
354 katilimci dahil edilmistir. Katilimcilarin demografik 6zellikleri Tablo 37°de

sunulmustur.

Yas dagilimi incelendiginde, en yiiksek temsil oranmnin %45,76 ile 36—45 yas araliginda
oldugu goriilmektedir. Bu grubun, mesleki deneyimin ve kurumsal rollerin olgunlastig:
bir donem olmasi, hibrit ¢aligma deneyimlerinin niteligini etkileyebilir. 2635 yas grubu

%30,79 orantyla ikinci sirada yer almakta olup, bu yas grubunun teknolojiye yatkmligi
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ve esnek calisma modeline uyum potansiyeli dikkat ¢ekmektedir. 46—55 yas grubu
%17,80, 25 yas alt1 %2,82 ve 56 yas lizeri %2,82 kismin1 olusturmaktadir.

Tablo 37. AFA Asamasmdaki Demografik Ozellikler

Degisken Kategori Frekans Oran (%)
Cinsiyet Erkek 230 64,97
Kadin 124 35,03
25 yas alti 10 2,82
26-35 109 30,79
Yas 36-45 162 45,76
46-55 63 17,80
56 yas ve lizeri 10 2,82
. Evli 190 53,82
Nggen Durlig Bekar 163 46,18
0 188 53,11
1 97 27,40
Cocuk Sayisi 5 59 16.67
3 10 2,82
Lise 24 6,78
On lisans 31 8,76
Egitim Durumu Lisans 188 53,11
Yiiksek lisans 94 26,55
Doktora 17 4,80
Bolgesel 51 14,49
Isletmenin Faaliyet Ulusal 85 24,15
Alan Uluslararasi 110 31,25
Global 106 30,11
Egitim ve Danigmanlik 33 9,38
Finans ve Sigortacilik 31 8,81
Biligim ve Teknoloji 48 13,64
Haberlesme 1 0,28
Yazilim 18 511
Saglik ve Sosyal Hizmetler 20 5,68
Isletmenizin Faaliyet | Perakende 18 5,11
Gosterdigi Sektor E-Ticaret 18 511
Hukuk ve Danismanlik 7 1,70
Medya ve Iletisim 17 4,83
Lojistik ve Ulagtirma 26 7,39
Gayrimenkul Sektordi 9 2,56
Enerji ve Cevre Hizmetleri 19 511
Diger 89 25,28
: ) Satis 38 10,80
Igleep;[:rlter?;ﬁl Finans ve Muhasebe 22 5,97
Insan Kaynaklari 23 6,25
Bilgi Teknolojileri (IT) 30 8,52
Pazarlama ve Iletisim 33 9,38
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Degisken Kategori Frekans Oran (%)
Tedarik Zinciri ve Lojistik 12 3,41
Aragtirma ve Gelistirme 9 2,56
Hukuk 6 1,70
Egitim ve Gelisim 19 5,40
Proje Y0Onetimi 23 6,53
YOnetim 55 15,63
Idari Isler 12 3,41
Diger 72 20,45
Ust Diizey Yonetici ( C-Level) 62 17,71
Orta Diizey Yonetici (Midiir, Sube | 91 26,00
Yoneticisi, Boliim Bagkani)
Uzman veya Danigman (insan 77 21,71
Kaynaklar1 Uzmani, Pazarlama
Unvan Uzmani, Danigman)
Ekip Lideri veya Stpervizor 48 13,43
(Takim Lideri, Proje Yoneticisi)
Uzman Yardimcisi veya Sorumlu 30 8,57
Stajyer 1 0,29
Diger 43 12,29
0-2 y1l 103 29,34
. . 3-5yil 90 25,64
g;f;;;lf{fhermde 6-10 yil 70 19,04
11-15 y1l 42 11,97
16 yil ve lizeri 46 13,11
0-2 yil 19 5,41
3-5yil 35 9,97
Is Tecriibesi 6-10 yil 61 17,38
11-15 y1l 69 19,66
16 y1l ve lizeri 167 47,58
. 0-1 yil 98 28,49
Ié:ﬁsﬁlycgi N 168 48,84
5 yildan fazla 78 22,67

Cinsiyet dagiliminda, katilimeilarin %64,97’si erkek, %35,03’1i kadindir.

Medeni durum

acisindan, evli katilimcilarin oran1 %53,82, bekar katilimcilarin orani1 %46,18’dir. Cocuk

say1st verileri, katilimeilarin %53,11inin cocugu olmadigini ortaya koymaktadir. Cocugu

olanlar arasinda bir ¢ocuk sahibi olanlarin oran1 %27,40, iki ¢ocuk sahibi olanlarin orani

%16,67, li¢ veya daha fazla cocugu olanlarin orani ise %2,82’dir.

Egitim durumu incelendiginde,

lisans mezunlar1 %53,11

ile en biiylik grubu

olusturmaktadir. Yiiksek lisans derecesine sahip olanlar %26,55, 6n lisans mezunlari

%38,76, lise mezunlar1 %6,78 ve doktora derecesine sahip olanlar %4,80 oranindadir. Bu
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dagilim, Orneklemin biyiikk Olgiide yiiksekogretim diizeyinde egitim almis

profesyonellerden olustugunu gostermektedir.

Mevcut is yerinde ¢alisma yili bakimindan, katilimeilarin %29,34°14 0-2 yil, %25,64°1 3—
5yil, %19,94°1 6-10 y1l, %11,97°si 11-15 y1l ve %13,11°1 16 y1l ve lizeri kideme sahiptir.

Toplam is tecriibesi verileri, %47,58 oranla 16 yil ve {izeri deneyime sahip katilimcilarin
cogunlugu olusturdugunu gostermektedir. Bu durum, érneklemdeki 6nemli bir kesimin
kariyerinin olgun doneminde oldugunu ve hibrit calisma uygulamalarmi ge¢mis ¢calisma

bigimleriyle karsilagtirma firsatina sahip oldugunu gostermektedir.

Hibrit calisma siiresi agisindan, %48,84’liikk oranla en biiyiik grup 2—4 yildir bu modelde
calisanlardan olusmaktadir. %28,49 unun hibrit ¢alisma deneyimi 0—1 yil, %22,67’sinin
ise 5 yildan fazladir. Bu dagilim, 6rneklemin pandemi sonrasi hibrit ¢alisma ge¢isini

deneyimleyen genis bir kitleden olustugunu gdstermektedir.

Isletmenin faaliyet alani: Katilmcilarm c¢alistig1 isletmelerin %31,25°i uluslararasi,

%30,11°1 global, %24,15°1 ulusal ve %14,49°u bolgesel 6lcekte faaliyet gostermektedir.

Calisma sektoriinde ise en yiiksek oran %25,28 ile “diger” sektorlerde goriilmektedir.
Bilisim ve teknoloji (%13,64) ile egitim ve danigmanlik (%9,38) 6ne ¢ikan sektorlerdir.
Departmanlar arasinda daglimda ise en yiiksek oran %?20,45 ile “diger”, yOnetim
(%15,63), satis (%10,80), pazarlama—iletisim (%9,38) ve bilgi teknolojileri (%8,52)

olarak siralanir.

En yiiksek unvan orani1 %26,00 ile orta diizey yoneticilere aittir. Ust diizey ydneticiler

%17,71, uzman/danismanlar %21,71 oranindadir.

Bu demografik yapi, hibrit calisma yOontemi baglaminda gelistirilen liderlik
gostergelerinin AFA ile sinanmasina yontemsel agidan uygun olup, drneklem biiyiikliigii

ve bilesimi itibariyla giivenilir faktor ¢ikarimi i¢in yeterlidir.
4.3.4.2.3 Aciklayicl faktor analizine ait betimsel veriler

Olgek gelistirme calismasimin genis drneklemden veri toplama asamasindaki 45 soruluk

Olcege ait temel tanimlayici bulgular Tablo 38’de sunulmustur.
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Tablo 38. Hibrit Calismada Liderlik Olgeginin Betimsel Bulgular1 (N=235)

Sira Nu. Minimum | Maksimum | Ortalama | Sdt. Sapma
q0013 1 5 2,03 ,991
q0014 1 5 2,06 921
q0015 1 5 2,08 ,968
q0016 1 5 1,95 ,878
q0017 1 5 2,06 ,925
q0018 1 5 2,13 927
q0019 1 5 2,06 ,970
q0020 1 5 2,22 1,014
q0021 1 5 2,28 ,994
q0022 1 5 1,91 ,882
q0023 1 5 2,40 1,137
q0024 1 5 2,26 1,012
q0025 1 5 2,31 1,051
q0026 1 5 2,42 1,036
q0027 1 5 2,67 1,209
q0028 1 5 2,37 ,994
q0029 1 5 2,50 1,076
q0030 1 5 2,42 1,116
q0031 1 5 2,12 ,981
q0032 1 5 2,23 1,066
q0033 1 5 2,34 1,104
q0034 1 5 2,06 ,920
q0035 1 5 2,38 1,061
q0036 1 5 2,27 1,078
q0037 1 5 2,34 1,083
q0038 1 5 2,17 ,932
q0039 1 5 2,35 1,077
q0040 1 5 2,12 ,907
q0041 1 5 2,11 ,970
q0042 1 5 2,53 1,075
q0043 1 5 2,80 1,222
q0044 1 5 2,77 1,171
q0045 1 5 2,36 1,030
q0046 1 5 2,15 ,947
q0047 1 5 2,39 1,105
q0048 1 5 2,13 1,042
q0049 1 5 1,90 ,889
q0050 1 5 2,06 ,948
q0051 1 5 2,17 ,955
q0052 1 5 2,04 ,866
q0053 1 5 2,69 1,086
q0054 1 5 2,60 1,141
q0055 1 5 2,38 ,990
q0056 1 5 2,27 1,038
q0057 1 5 2,34 1,088

Cronbach’s Alpha 0,977 2,27 1,02
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Degerler incelendiginde, en yiiksek ortalamaya sahip maddenin q0043 numarali ifade
oldugu goriilmektedir (Ort.=2,80, SS=1,222). Bu bulgu, katilimcilarin bu ifadeye diger
maddelere kiyasla daha yiiksek diizeyde katilim gosterdigini ortaya koymaktadir. Bunu
sirastyla q0044 (Ort.=2,77, SS=1,171) ve q0027 (Ort.=2,67, SS=1,209) maddeleri
izlemektedir. Ote yandan, en diisiik ortalamaya sahip madde q0049 olmustur (Ort.=1,90,
SS=0,889). Bu durum, katilimcilarmm bu ifadeye katilim diizeyinin olduk¢a smirl
oldugunu ve ilgili davraniy ya da algmin arastrma ornekleminde diisiik diizeyde

benimsendigini gostermektedir.

Tim maddelerin ortalama degerleri 3’lin altinda kalmis olup, bu durum katilimcilarin
genel egiliminin kararsizlik ile katilmama arasinda degistigini géstermektedir. Standart
sapmalarin 0,866 ile 1,222 arasinda degismesi, baz1 maddelerde yanit dagilimmin daha
homojen oldugunu, bazilarinda ise katilimcilar arasinda belirgin goriis farkliliklari

bulundugunu ortaya koymaktadir.

Bu analiz, hibrit ¢alismada liderlik Olgeginin bu asamasinda katilimcilarin belirli
maddelere verdikleri tepkilerin gorece diisiik diizeyde oldugunu, ancak standart sapma
degerlerinin g¢esitliliginin madde bazli ayrigmalar oldugunu ortaya koydugunu

gostermektedir.

4.3.4.2.4 Aciklayic faktor analizi uygulamasi ve sonuclar

On test sonucu olusan 45 soruluk anket, hibrit ¢alisma ydntemi ile ¢alisan 354 kisiye
uygulanmistir. Anket verileri SPSS 26.0 istatistik programi kullanilarak analiz edilmistir.
Bu sathada amag, agiklayici faktdr analizi yaparak, 6lcekteki maddelerin kag boyut alinda
toplanabilecegini belirlemektir. Olcekteki boyutlarm arastirilmasi asamasinda varimax

dondiirme yontemi uygulanmustir.

Faktor yiikii, gozlenen degiskenlerin ilgili faktorle olan iliski diizeyini gostermektedir ve
bu degerin 0.300’iin iizerinde olmasi beklenmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2019). Bu
nedenle faktor yiikii 0.300°iin altinda kalan maddeler analize dahil edilmemistir. Analiz

siirecinde anketteki her soru agsagidaki agamalara gore tek tek degerlendirilmistir.

1. Bir faktor altinda tek madde varsa, ilgili madde analizden ¢ikarilmistir.
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2. Bir maddenin ayni anda birden fazla faktérde 0,50 nin iizerinde yiik degerine sahip

olmas1 durumunda, ilgili madde analizden ¢ikarilmistir.

3. Bir maddenin ayn1 anda birden fazla faktordeki ylik degerleri arasindaki fark 0,10°dan

kiigiik oldugunda, s6z konusu madde analizden ¢ikarilmistir

4. Herhangi bir faktorde 0,50’nin tizerinde yik degeri bulunmayan maddeler analizden

cikarilmastir.

Ik analiz sonucunda alt1 faktorlii bir yap1 elde edilmis ve toplam agiklanan varyans orani
%068,846 olarak bulunmustur. Ancak ilk analizde 52. madde (calisanlarin siirekli

ulagilabilir olmasini ister) faktoriin altindaki tek madde olmasi analizden ¢ikarilmistir.

Ikinci analizde bes faktorlii bir yap1 olusmus ve agiklanan varyans orani %67,707 olarak
bulunmustur. Bu asamada, 22. madde (¢alisanlarin teknolojik gelisimlere uyum
saglamalari destekler), iki faktorde birden 0.50'nin iizerinde yiik degerine sahip oldugu

i¢cin analizden ¢ikarilmuistir.

Uclinct analizde, 5 faktorlii ve anketi karsilama oran1 %67.981 dir. Bu asamada, faktor
yiikleri arasindaki farki 0,10’°dan kii¢iik olan 38. madde (bilgi iletisim agmin siirekliligini

saglar) analizden ¢ikarilmistir

Takip eden dordiincii analizde 5 faktorlii olan yapmim anketi karsilama orani
%68.027°dir. Bu asamada faktor yiikleri arasindaki farki 0,10°dan kiigiik olan 47. madde

(stresini yonetebilir), analiz dis1 birakilmastir.

Besinci analizde, 5 faktorlii olan yapinin anketi karsilama orani1 %68.186°dir. Bu asamada
faktor yiikleri arasindaki farki 0,10°dan kiiclik olan 45. madde (¢alisanlarina gore iletisim

yontemini belirler) ¢ikarilmistir.

Altincr analizde ise 5 faktorlii olan yapmin anketi karsilama orant %68.376°dwr. Bir
faktoriin altinda tek kalan 54. madde (performans 6lgiimiinii dijital platformlar Gzerinden

yapar) analizden ¢ikarilmigtr.
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Yedinci analizden itibaren dort faktorlii olan yapinin anketi orani%66,572’dir. Bu
asamada, 46. madde (farkli goriislere agiktir) iki faktorde birden 0.50'nin {izerinde yiik

degerine sahip (¢ift yiiklenme) oldugu i¢in analizden ¢ikarilmistir.

Sekizinci analizde 4 faktorlii olan yapmm anketi karsilama oranm1 %66.603’diir. Bu
asamada faktor yiikleri arasindaki farki 0,10°dan kiiciik olan 30.soru (¢alisanlarin mesai

saatlerini belirlemelerinde esneklik gosterir.) ¢ikarilmistir.

Dokuzuncu analizde 4 faktorlii olan yapmin anketi karsilama oram %67.445°dir. Bu
asamada 36°nc1 (¢alisanlarina kars diiriisttiir) soru, iki faktérde birden 0.50'nin iizerinde
yiik degerine sahip (cift yiliklenme) oldugu i¢in analizden c¢ikarilmistir anketten
cikarilmastir.

On’uncu analizde 4 faktorlii olan yapmin anketi karsilama orani %67.488’dir. Bu
asamada faktor yiikleri arasindaki farki 0,10°dan kiigiik olan 34. (glivene dayali bir

calisma ortami olusturur) soru anketten ¢ikarilmistir.

Onbir’inci analizde 4 faktorlii olan yapiin anketi karsilama orani %67.584’diir. Bu
asamada faktor yiikleri arasindaki farki 0,10°dan kiigiik olan 39. (diizenli geri bildirim

yapar) soru anketten ¢ikarilmistir.

Oniki’nei analizde 4 faktorlii olan yapinin anketi karsilama oranit %67.937°dir. Bu
asamada faktor yiikleri arasindaki farki 0,10°dan kii¢iik olan 40. (sade bir iletisim dili

kullanir.) soru anketten ¢gikarilmistir.

Onii¢’iincii analizde 4 faktorlii olan yapinin anketi karsilama orani %68.418’dir. Bu
asamada faktor yiikleri arasindaki farki 0,10’dan kiigiik olan 37. (¢alisanlarina 6nemli

olduklarini hissettirir.) soru anketten ¢ikarilmistir.

Ondort’iincli analizde 4 faktorlii olan yapmin anketi karsilama orani %68.244°dir. Bu
asamada faktor yiikleri arasindaki farki 0,10°dan kii¢iik olan 49. (bilgi glivenligine 6nem

verir.) soru anketten ¢ikarilmistir.

Onbes’inci analizde 4 faktorlii bir yapiya ulasilmis ve toplam agiklanan varyans orani
%68,900 olarak hesaplanmistir. Nihai yap1 4 faktorlii 31 maddeden olugmaktadir. Bu

sonuclar kavramsal ¢ergeve ile uyumludur. Faktor analizinin madde ¢gikarim gerekgeleri
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Tablo 39°da ve Hibrit ¢alismada Liderlik Olgeginin AFA sonuglar1 Tablo 40°da

gosterilmistir.

Tablo 39. AFA (Agiklayict Faktor Analizi) Asamalar1 ve Madde Cikarma Gerekgeleri

.. Toplam
];St Fsakiolr Aciklanan CR}[(a:;(;an Aciklama
0 s Varyans (%) adade
1 6 68,846 Madde 52 | Tek madde durumu nedeniyle ¢ikarildi
) 5 67.707 Madde 22 Cift . yiikklenme  (0.50'nin  iizerinde)
nedeniyle ¢ikarildi
Faktor yiikleri arasindaki fark 0,10'dan
3 > 67,981 Madde 38 kiigiik oldugu igin ¢ikarildi.
4 5 68,027 Madde 47 Tek madde sorunu ve yiiklenme benzerligi
nedeniyle ¢ikarildi
5 5 68.186 Madde 45 Faktor yiiklenmeleri ¢ok yakin oldugu i¢in
cikarildi
6 5 68,376 Madde 54 | Tek madde kalmasi nedeniyle ¢ikarild
7 4 66,572 Madde 46 | Cift yiiklenme nedeniyle ¢ikarildi
Faktor yiikleri arasindaki fark 0,10'dan
8 4 66,603 Madd8gl kiigiik oldugu i¢in ¢ikarildi.
9 4 67,445 Madde 36 | Cift yliklenme nedeniyle ¢ikarildi
Faktor yiikleri arasindaki fark 0,10'dan
10 4 © Maddefg kiigiik oldugu i¢in ¢ikarildi.
Faktor yiikleri arasindaki fark 0,10'dan
1 4 67,584 Madde 39 kiigiik oldugu i¢in ¢ikarildi.
Faktor yiikleri arasindaki fark 0,10'dan
12 4 67,937 Madde 40 kiiciik oldugu icin ¢ikarildi.
Faktor yiikleri arasindaki fark 0,10'dan
13 4 68,418 Madde 37 kiiciik oldugu icin ¢ikarildi.
Faktor yiikleri arasindaki fark 0,10'dan
14 4 68,244 Madde 49 kiiciik oldugu icin c¢ikarildi.
15 4 68,900 Yok Nihai yap1 olusturuldu, analiz sonlandirildi

Tablo 40. Hibrit Calismada Liderlik Olgegine Iliskin Aciklayici Faktdr Analizi

Sonuglar1
Faktor | Cronbach’s
S. No Sorular Yiikleri Alpha
1.Faktor: Destek 0,953
1 18. galisanlarm ¢evik kararlar verebilmesini destekler. 0,791
15. karar alma siire¢lerinde ¢alisanlarimn fikirlerine
2 0,783
bagvurur.
3 14. ¢alisanlarin kendi kararlarin1 almalarina olanak tamir. | 0,781
4 16. ¢aliganlari ile is birligi i¢cindedir 0,770
5 20. galisanlarin kriz durumlarinmi yonetmelerine destekler | 0,755
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6 13. ¢alisanlarin yaratici olmalarini destekler 0,741
19. ¢alisanlarin ¢aligma yontemi tercihleri konusunda
7 R 0,714
esneklik gosterir
17. ¢alisanlarin degisen ¢alisma kosullarina hizla uyum
8 < 0,700
saglamalarini destekler.
24, calisanlarm 6z liderlik becerilerini gelistirmelerini
9 0,678
destekler.
21. kriz durumlarinda ¢alisanlarin inisiyatif almalarina
10 0,671
olanak tanur.
11 25. galiganlarin stres yonetimine destek olur. 0,576
12 23. ¢aliganlarin sosyallesmesini destekler 0,573
41. toplantilarda ¢alisanlarin goriislerini paylagmalarimi
13 . 0,565
tesvik eder.
26. ¢aliganlarin performansini hibrit ¢alisma kosullarina
14 N 9 L 0,512
gore degerlendirir.
2.Faktor: Dijital Beceriler 0,940
15 56. dijital gelismeleri siirekli takip eder 0,834
16 50. hedeflere ulasabilmek igin teknolojik araglar kullanir. | 0,809
57. dijital doniisiim siirecinde ¢alisanlarina yol gésterici
17 . 0,776
ve rol modeldir.
48. dijital teknolojiler ve dijital doniisiim hakkinda
18 . b : . 0,761
giincel bilgi ve becerilere sahiptir
55. yeni ve mevcut is alanlari, modern trendler ile
19 . E 0,758
geemis gelenekler arasinda denge saglar.
20 51. dijital doniisiim stirecinde zorluklarla 0.752
karsilasildiginda ¢alisanlarini cesaretlendirir. ’
53. teknolojik aletlerden kaynakli stresi azaltacak
21 . 0,616
tedbirler alir
3.Faktor: Is Yasam Dengesi 0,904
22 32. calisanlarin is yasam dengesini kurmalarini destekler. | 0,727
33. ekip i¢inde is yasam dengesinin herkes i¢in adil
23 A o 0,710
olmasina 6zen gosterir.
24 31. calisanlarin farkli rollerine (anne, baba, es vb.) saygi 0,687
duyar.
25 28. caliganlarina mentorluk yapar 0,611
27. mesai saatleri disinda ¢alisanlartyla olabildigince az
26 e 0,607
iletisim kurmaya caligir
27 29. calisanlarin motivasyonlarmi arttirmalari i¢in onlara 0,590
kogluk yapar
35. uzaktan veya yiiz yiize calisanlar arasindaki gorev
28 y L 0,588
dagiliminda adildir
4.Faktor: Toplant1 Yonetimi ve iletisim 0,829
29 43. toplantisiz giin uygulamasi yapar. 0,842
30 42. toplantilarin siiresini kisa tutar 0,740
31 44. toplant1 yorgunlugunu 6nlemek i¢in dnlemler alir 0,695
Genel Cronbach’s Alpha 0,968
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Hibrit calismada liderlik oOlgeginin Tablo 41°de gosterilen ortak varyanslari
incelendiginde, maddelerin varyanslarmin 0,49 ile 0,81 arasinda faktor yapisi tarafindan
aciklandig1 goriilmektedir. Ortalama ortak varyans degerinin 0,40’ iizerinde olmasi
istenir. Hazirlanan Ol¢cek maddelerine ait ortak varyansin 0,69 olmast maddelerin

%69 unun faktorler tarafindan agiklandigini gostermektedir.

Tablo 41. Hibrit Calismada Liderlik Olgegine Ait Ortak Varyanslar

Madde Nu. Baslangic Cikarim
q0018 1,000 752
q0015 1,000 ,705
q0014 1,000 ,707
q0016 1,000 ,685
q0020 1,000 ,709
q0013 1,000 ,685
q0019 1,000 ,586
q0017 1,000 ,665
q0024 1,000 ,631
q0021 1,000 ,611
q0025 1,000 ,656
q0023 1,000 ,490
q0041 1,000 ,614
q0026 1,000 ,548
q0056 1,000 ,811
q0050 1,000 761
q0057 1,000 ,813
q0048 1,000 , 728
q0055 1,000 751
q0051 1,000 ,785
q0053 1,000 ,656
q0032 1,000 776
q0033 1,000 786
q0031 1,000 724
q0028 1,000 ,631
q0027 1,000 ,494
q0029 1,000 ,675
q0035 1,000 ,677
q0043 1,000 751
q0042 1,000 , 707
q0044 1,000 , 785
Ortalama 0,69

Olgek degiskenlerinin faktdr analizine uygunlugunun degerlendirmesinde kullanilan bir

diger o6l¢iit de anti-imaj korelasyon matrisidir. Bu matriste yer alan degerlerin bire yakin
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cikmasi, degiskenlerin ortak faktor yapisi altinda incelenebilecegini ve faktor analizine
dahil edilmesinin uygun oldugunu gdstermektedir (Ozgiir,2010). Dolayistyla anti-imaj
katsayilari, degiskenlerin analize katkisini1 belirlemede onemli bir gostergedir. Hibrit
caligmada liderlik 6l¢egine ait Tablo 42°de verilen anti-imaj korelasyon katsayilar1 6lgek
maddelerinin faktor analizine dahil edilmesinin istatistiksel olarak uygun oldugunu

gostermektedir.

Tablo 42. Hibrit Calismada Liderlik Olgegine Ait Anti Imaj Korelasyon Katsayilar1

Soru No Katsay1
0018 0.974
00015 0.956
0014 0.968
00016 0.963
00020 0.945
00013 0.963
00019 0.953
0017 0.958
00024 0.943
00021 0.959
00025 0.965
0023 0.946
0041 0.957
00026 0.975
00056 0.939
0050 0.944
00057 0.966
0048 0.939
00055 0.962
0051 0.962
00053 0.951
00032 0.919
00033 0.943
0031 0.940
00028 0.934
00027 0.900
00029 0.943
00035 0.965
00043 0.865
0042 0.944
0044 0.946
Ortalama 0.948

Veriler dogrultusunda Tablo 40’da gosterilen yapmm “destek” faktoru, liderin

calisanlarina yonelik cok boyutlu destek davraniglarini tanimlayan maddelerden
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olusmaktadir. Bu maddeler; ¢alisanlarin karar alma siireclerine katilimini tesvik etme, is
birligi ortami yaratma, kriz durumlarinda ¢alisanlarin siireci yonetmelerine firsat tanima,
degisen kosullara uyum saglamalarin1 kolaylastirma, yaratici diisiincelerini destekleme,
0z liderlik becerilerinin gelisimine katkida bulunma, stres yonetiminde yardimci olma ve
sosyallesme siireglerini destekleme gibi davraniglar1 kapsamaktadir. Faktor literatiirde
dontistiirticii  liderligin entelektiiel tesvik faktori, destekleyici liderlik (supportive
leadership) ve hizmetkar liderligin duygusal iyilestirme faktorlerinde maddeler ile uyum
icinde oldugu anlasilmistir (Cantimur, 2007; Dal, 2014; House, 1996; Kahya, 2013; Yukl
ve Gardner, 2020). Hibrit ¢calisma yontemi baglaminda ise liderin c¢alisanlara bireysel,
sosyal ve mesleki diizeylerde destek saglamasi; degisen kosullara uyum gostermelerine
yardimec1 olarak c¢alisanlar1 ile is birligi icinde olmasi, kriz anlarinda inisiyatif
alabilmelerine imkan tanimasi ve yaratici diisiincelerini paylasmalarini tesvik etmesi
beklenmektedir (Contreras vd., 2020; Dirani vd., 2020; Hutajulu vd., 2021; Svensson ve
Koistinen, 2021). Faktérde yer alan maddeler, benzer nitelikteki arastirmalardaki

siniflandirmalar da dikkate almmarak “destek odaklilik” olarak adlandirilmistir.

Ikinci faktor, liderin dijital doniisiim ve teknoloji kullanimimdaki yetkinliklerini, ayni
zamanda caliganlarin1 bu siiregte yonlendirme ve motive etme davraniglarini igeren
sorulardan olusmaktadir. Maddeler, dijital gelismeleri takip etme, teknolojik araglari
etkin kullanma, dijital doniisiimde rol model olma, g¢alisanlar1 zorluklar karsisinda

cesaretlendirme ve teknolojik stres faktorlerini azaltma gibi konular1 kapsamaktadir.

Literatiirde bu tiir yetkinlikler dijital liderlik kavrami altinda ele alinmakta, 6zellikle hibrit
calisma ortamlarinda liderin dijital okuryazarlik diizeyi ve teknolojiyi yOnetme
becerisinin kritik oldugu vurgulanmaktadir (Avolio vd., 2014; Biiyiikbese vd., 2022;
Ulutas ve Arslan, 2017). Faktoriin icerdigi maddeler ve literatiirdeki benzer kavramlar

g6z Online alinarak bu faktor “dijital yetkinlik” olarak adlandirilmistir.

Ugiincii faktor, liderin galisanlarin is-yasam dengesini saglamaya yonelik tutum ve
davraniglarmi tanimlayan maddelerden olusmaktadir. Bu faktor, calisanlarin 6zel
rollerine (6r. ebeveynlik, eslik) sayg1 gdsterme, mesai dis1 iletisimde smirlilik, adil gérev
dagilimi, mentorluk ve kocluk gibi destekleyici uygulamalar1 kapsamaktadir. Literatiirde

bu tiir liderlik davranislar1 ig-yasam dengesi odakli liderlik ve iyi olus odakli liderlik
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kavramlar1 ¢ergevesinde incelenmektedir (Greenhaus ve Allen, 2011; Hammer, vd.,
2011). Hibrit ¢alisma yontemi baglaminda liderin ig-yasam dengesine katki saglayan
uygulamalari, ¢alisanlarin tiikenmislik diizeyini azaltmakta ve i tatminini artirmaktadir
(Allen vd., 2015). Bu bilgiler 1s1ginda, ti¢lincii faktor “is-yasam dengesi yonetimi” olarak

isimlendirilmistir.

Dérdiincii faktor, liderin toplanti streglerini yonetme becerilerini 6lgen maddelerden
olusmaktadir. Faktorde yer alan sorularin literatiiriin yaninda 6zellikle yari
yapilandirilmig goriismelerde de vurgulanarak, hibrit ve uzaktan caliyma baglaminda
liderlerin 6zellikle 6zen goOstermesi gereken kritik bir alan1 ortaya koymaktadir. Bu
maddeler; toplantisiz glin uygulamalari, toplant1 siirelerini kisa tutma ve toplanti
yorgunlugunu 6nleme gibi davranislar1 kapsamaktadir. Literatiirde bu tiir uygulamalarin,
ozellikle ¢evrim i¢i toplantilarm yogunluk kazandig: hibrit caligmada, liderlerin toplant1
yonetimi ve iletisim tarzlarinin degistigini ve calisanlarm bu yondeki ihtiyaglarmi
karsilamalariyla iliskili oldugu belirtilmektedir (Mitchell ve Brewer, 2022; Svensson ve
Koistinen, 2021; Tramontano vd., 2021). Toplant1 yonetimi becerileri, ¢alisanlarin
biligsel ylkiinii azaltarak verimliligi artrmakta ve is silire¢lerinin daha siirdiiriilebilir
bicimde ilerlemesine katki saglamaktadir. Faktoriin icerdigi maddeler goéz Oniinde

bulundurularak bu boyut “toplant1 yonetimi ve iletisim” olarak adlandirilmastir.

Analiz sonucunda ortaya ¢ikan faktorlerin, literatiir ve yar1 yapilandirilmig goriismeler
dogrultusunda olusturulan sorularla biiylik Olglide Ortiistiigli goriilmistiir. Boylece
Sekil 7°de gosterilen Olgek gelistirme siirecinin yapilandirilma asamasi tamamlanmustir.
Bu asamada hibrit ¢alismada liderlik 6lgeginin faktorleri belirlenmis, her bir faktoriin i¢

tutarlilig1 hesaplanarak psikometrik agidan glivenilirligi test edilmistir.
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31 Soru
4 Boyut

Betimsel Analiz

Genis
Orneklem

I¢ Tutarhk ve
Madde-Toplam

Destek
Dijital Beceriler

Korelasyonu i Yasam Dengesi
Analizleri Toplant1 Yinetimi ve
fletisim
n:354 Aciklayic
Faktor Analizi
(AFA)

Sekil 7. Genis Orneklemli Olgek Yap1 Ozeti

435  Olgegin degerlendirilmesi

Olgek gelistirmenin son asamasi dnceki siireglerde tanimlanan faktor yapisinmn yeni bir
orneklem tizerinde tekrar test edilmesini kapsamaktadir. S6z konusu analizlerin farkli bir
veri seti Gzerinde gergeklestirilmesi, bulgularin genellenebilirligini ve 6lgme aracinin dis
gecerliligini artrmakta ve elde edilen bulgularin genellenebilirligini artrmak ac¢isindan
onem tagimaktadir (Brown ve Trevifio, 2006; Ekici, 2020; Erdemir, 2018; Schriesheim
vd., 1993; Tabachnick ve Fidell, 2019; Tatar, 2018; Whittaker ve Schumacker, 2022;
Worthington ve Whittaker, 2006).

Dogrulayict Faktor Analizi (DFA), ozellikle sosyal bilimlerde gelistirilen G6lgme
araclarinin gegerliligini test etmek amaciyla yaygin bigimde kullanilan giiglii bir analiz
yontemidir. Temel amaci, bir 6lgme aracinin 6nceden tanimlanmug faktor yapisina sahip
olup olmadigini degerlendirmektir (Brown ve Trevifio, 2006; Schumacker ve Lomax,

2010). Bu asamada yapilacaklar Tablo 43’de gésterilmistir.

Tablo 43. Olgegin Degerlendirilmesi Asamasi (Erdemir, 2007)

Asama Amag Yontem-Teknik
Olgegin faktor yapisinin * DFA ile elde edilir;
degerlendirilmesi » Uyum iyiligi indeksleri

. e * Modifikasyon indeksleri
Olgegin Gerekiyorsa degisiklikler yapilmasi | Artik deger matrisleri
degerlendirilmesi *Faktorlerarasi korelasyonlar
Olgegin gegerliliginin Slgiilmesi | -,/ -Lernatif modellerin
fesin geCEritie ¢ denenmesi
» ikinci derece DFA
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Asama Amag Yontem-Teknik

*Cikarilan ortalama varyans
(AVE)

« I¢ tutarlilik analizi

* Bilesik giivenilirlik analizi

Olgegin giivenirliginin dlgiilmesi

Bu asamada gerceklestirilen gegerlilik ve giivenirlik analizleri, gelistirilen 6lgegin
Olciilmek istenen yapiy1 ne derece dogru ve tutarh bir sekilde yansittigii degerlendirme

acisindan kritik 6nemdedir (Ekici, 2020; Tabachnick ve Fidell, 2019; Tatar, 2018).

DFA’nin, siklikla karistirildigi Agiklayici Faktor Analizi (AFA) ile onemli bir fark:
bulunmaktadir. AFA, veri setinde dogal olarak ortaya ¢ikan faktor yapilarini kesfetmeye
odaklanirken; DFA, daha 6nceden kuramsal temellerle olusturulmus olan bir modelin
gegerliligini test eder (Kline, 2023; Tabachnick ve Fidell, 2019; Yaslioglu, 2017). Bu

yoniiyle DFA, daha kesin, teori temelli ve hipotez yonelimli bir yaklagimdir.

Ayrica, DFA'nin AFA’ya kiyasla daha hassas sonuglar verdigi ve daha biiyiik 6rneklem
biiytikliiklerine ihtiya¢ duydugu bilinmektedir (Brown, 2015). Bu nedenle, 6l¢egin nihai
degerlendirmesi yapilirken DFA sonuclari, modelin yapisal gecerliligini ortaya koyma

acisindan 6nemli bir dayanak saglamaktadir.

Sonug olarak bu asama, Olgegin son haline getirilmeden Once; kuramsal gecerliligi
dogrulamak, faktor yapisini netlestirmek, uyum indeksleriyle modelin gecerliligini test
etmek ve gerekiyorsa modifikasyon yapmak i¢in kullanilir. Tiim bu analizlerin
tamamlanmasiyla, arastirmaci hem istatistiksel hem kuramsal agidan gii¢lii bir 6lgme
araci ortaya koymus olur. Bu nedenle, DFA siireci yalnizca teknik bir dogrulama degil;
ayni zamanda 6lgme aracinin kuramsal gercevesinin saglam temellere oturtulmasinin da

bir yontemidir (Kocak vd., 2022).
4.4 Nomolojik Gegerlik Arastirmasi icin Olgekleri

Nomolojik gegerlik, bir yapinin kuramsal ¢ercevede ongoriilen diger yapilarla anlamli ve
tutarh iliskiler sergilemesi durumudur (Belkhamza ve Hubona, 2018). Bu yaklagim,
yalnizca kavramm tanimsal boyutunu degil, ayn1 zamanda kuramsal sistem i¢indeki

konumunu da dogrular (Franke, Sarstedt ve Danks, 2021). Nomolojik gecerlik
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araciligiyla Olcek, kuramsal olarak smanmakta ve orgiitsel davranig alanindaki yerine

iliskin kanitlar sunmaktadir.

Bu baglamda gelistirilen Hibrit Calismada Liderlik Olgegi, soyut bir liderlik yapisin
Olgmenin Otesine gecerek oOrgiitsel c¢iktilarla baglantili biitlinciil bir g¢er¢eve ortaya
koymaktadir. Boylelikle arastirma, hibrit liderlik kavraminin hem kuramsal hem de
uygulamali boyutlarina katki saglamakta; teorik degerini gii¢lendirirken Orgiitlerde

liderlik davraniglarinin anlasilmasina da 6nemli bir zemin hazirlamaktadir.

Hibrit Calismada Liderlik Olgegi gelistirme siirecinde, 6lcegin liderlikle iliskili
kavramlarla uyumunu degerlendirmek amaciyla literatiirde gegerligi ve giivenirligi daha
once test edilmis dlgeklerden yararlanilmistir. Bu dogrultuda, Dogrulayici Faktor Analizi
(DFA) asamasinda olusturulan anket formu araciligiyla veriler toplanmis ve nomolojik
gecgerlik analizleri i¢cin gerekli altyapi saglanmistir. Bu asamada kullanilan olcekler

asagida sunulmaktadir.

Nomolojik gecerlik incelemesinde kullanilan 6lgekler, orgiitsel davranis literatiiriinde
yaygim bigimde kabul gérmeleri ve Olciilmek istenen yapilarla kuramsal bag kurmalari
nedeniyle tercih edilmistir. Bu tercih, gelistirilen Olge§in yapisal biitiinligiini
desteklemenin yani swra orgiitsel ¢iktilarla olan iligkilerinin sinanmasma da imkan

tanimaktadir.

Lider Etkinligi Olgegi, calisanlarm, yoneticilerinin liderlik etkinlifine ne olgiide
inandiklarimi belirlemeye yonelik bu 6lcek Chen ve Tjosvold (2005) tarafindan
gelistirilmis, Y1lmaz (2014) tarafindan ise Turkceye uyarlanarak gecerlik ve guvenirlik
analizleri yapilmistir. Tek faktorlii olan 6lgek, dort maddeden olugmaktadir ve DFA
asamasinda hazirlanan anketin 49, 50, 51 ve 52’nci sorular1 olarak kullanilmustir. Ilgili

maddeler sunlardir:

49. Yoneticimin liderliginde etkin bir sekilde ¢alisabilirim.
50. Yoneticimin bir lider olarak genel etkinliginden memnunum.
51. Yoneticim, bir lider olarak sorumluluklarini iyi bir sekilde yerine getirir.

52. Yoneticim, liderlik rollerini uygun bir sekilde yerine getirir.
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Is Tatmini Olgegi; Brayfield ve Rothe (1951) tarafindan gelistirilen is tatmini 6l¢egi, daha
sonra Judge, Locke, Durham ve Kluger (1998) tarafindan kisaltilmistir. Bu &lgegin
Tiirkce gegerlik ve gilivenirlik c¢alismast Basol ve Comlek¢i (2020) tarafindan
gerceklestirilmistir. Olgek tek faktdrlii olup bes maddeden olusmaktadir (Judge vd.,
1998). DFA asamasindaki ankette ilgili maddeler 33-37 numarali sorular olarak yer

almistir:

33. Isimi severek yaparim.

34. Mutlulugu isimdeyken buluyorum.
35. Isimi keyifli buluyorum.

36. Is yerinde zaman iyi geciyor.

37. Mevcut igimden memnunum.

Isten Ayrilma Niyeti; Cammann ve digerleri (1983) tarafindan Michigan Orglitsel
Degerlendirme Anketi kapsaminda gelistirilen ve ¢alisanlarin islerinden ayrilma niyetini
O0lcmeyi amagclayan bu 0Ol¢ek, Gilirbiiz ve Bekmezci (2012) tarafindan Tiirkgeye
uyarlanmstir. Olgek tek faktdrlii olup ii¢ maddeden olusmaktadir (BUyikyilmaz ve
Cakmak, 2014). DFA asamasindaki ankette 41-43 numarali sorular olarak kullanilmistir:

41. Su an yaptigim isten ayrilmak istiyorum.
42. Biiytk bir ihtimalle 6nlimiizdeki yil bagka bir is bakacagim.
43. Bazen isimden ayrilmay1 diistiniirim.

Is Aile Catismasi; Netemeyer, Boles ve McMurrian (1996) tarafindan gelistirilen ve
calisanlarin is ile aile yasamlar1 arasindaki catigma diizeyini 6lgmeyi amaglayan 6lgek,
Efeoglu (2006) tarafindan Tirkceye uyarlanmis ve gecerlik-giivenirlik caligmalari
gerceklestirilmistir. Olcek iki faktorlii olup 10 maddeden olusmaktadir (Efeoglu, 2006;
Netemeyer vd., 1996). Bu ¢alismada, isin aile yagamini etkileme olasiliginin daha yiiksek
oldugunu gostermesinden dolay1 (Eddleston ve Mulki, 2017), 6lgegin is-aile ¢atismasi

faktori kullanilmastir.
DFA asamasimdaki ankette kullanilan maddeler ve numaralar1 asagidaki gibidir:

44. 1s sorumluluklarim aile ve ev yasantimi olumsuz etkiliyor.
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45, Isimin yarattig1 gerginlik ve yiik nedeniyle aile yasantimla ilgili yapmak istedigim
seyleri yapamiyorum.

46. Isimin gereksinimleri nedeniyle evde yapmak istedigim seyleri yapamiyorum.
47. 1simin ald11 zaman, aileme kars1 sorumluluklarimi yerine getirmemi zorlastirtyor.

48. Is sorumluluklarim nedeniyle ailemle ilgili planlarim degistirmek zorunda
kaliyorum.

4.5 Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Bu aragtirmada elde edilen verilerin analizinde betimsel istatistikler, iliskisel
cozlimlemeler ve i¢ tutarhilik analizleri gergeklestirilmistir. Betimsel ve iliskisel analizler
ile Cronbach Alfa katsayist hesaplamalar1 SPSS 26 paket programlari aracilifiyla
yiiriitiilmiistiir. Olgegin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla gerceklestirilen Agiklayici
Faktor Analizi (AFA) i¢in SPSS 26 yazilimi kullanilmistir.

Bunun yaninda, dl¢egin dogrulayici analizleri ve uyum 1yiligi indekslerinin hesaplanmasi

stirecinde SPSS 26 ve AMOS programlar1 birlikte kullanilmistir. Bu kapsamda modelin

genel uyumu, faktor yiikleri ve hata varyanslar1 degerlendirilmistir.

Olgek gelistirme ¢alismasinda, yar1 yapilandirilmis goriismelerden elde edilen verilerin
analizinde icerik ¢oziimlemesi teknigi esas almmustir. Veri ¢oziimleme siirecinde

Microsoft Word ve Excel programlarindan yararlanilmastir.
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5. BULGULAR VE TARTISMA

5.1 Bulgular

Bu boliimde, on test ve AFA asamalarinda belirlenen yapisal kurguyu temel alarak
gelistirilen dl¢egin Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) ile snanmasina yer verilmektedir.
Amag, nihai 6lgme modelinin kuramsal ¢ergeveyle tutarliligini test etmek ve gegerlik-
giivenirlik gostergelerini istatistiksel olarak dogrulamaktir. Bu dogrultuda, AFA’dan
bagimsiz bir 6rneklem tizerinde yiiriitiilen DFA ile model-veri uyumu degerlendirilmis,

faktor yapisinin saglamligi ile yakinsak ve ayirt edici gegerlik kanitlar1 incelenmistir.

Bulgular, ilgili alt basliklarda tablo ve aciklamalar egliginde sistematik bigimde
sunulmus; uyum indekslerinin yorumlariyla birlikte birlesik giivenirlik ve ortalama
varyans agiklamasi gibi Olgiitler raporlanmistir. Sonug olarak, hibrit ¢alisma yontemi
(HCY) baglaminda liderligi 6l¢cmeye yonelik gelistirilen 6lgegin istatistiksel, yapisal ve

kuramsal agidan yeterliligine iliskin ampirik kanitlar ortaya konmustur.
5.1.1 Dogrulayici1 Faktor Analizine Ait Demografik Veriler

Arastirmanin yar1 yapilandirilmis gériismelerine ait verileri, betimsel analiz yontemi ile
¢Ozlimlenmistir. Betimsel analiz, toplanan verilerin 6nceden belirlenmis temalar
cercevesinde diizenlenmesi ve yorumlanmasini i¢eren bir analiz tiiriidiir (Yildirim ve

Simsek, 2011; Ultay, Akyurt, ve Ultay, 2021).

DFA asamasinda 692 kisiye ulastirilan anketi 403 katilimci eksiksiz tamamlamustir.
Katilimcilara ait demografik ozellikler Tablo 44’de goOsterilmistir. Arastirmaya
katilanlarin yas dagilimi incelendiginde, en biiyiik grubu %35,91 (n=144) ile 36-45 yas
aralig1 olusturmaktadir. Bunu %33,67 (n=135) ile 26-35 yas aralig1 takip etmektedir. 46-
55 yas grubu %22,44 (n=90) oraninda temsil edilmektedir. Daha gen¢ katilimcilar (25
yas alt1) %4,74 (n=19), 56 yas ve lizeri ise %3,24 (n=13) oraninda yer almaktadir.

Katilimcilarm  %56,86 (n=229)’i erkek, %43,14 (n=174)’t kadindir. Bu oran,

arastirmanin 6rnekleminde erkek ¢alisanlarin daha fazla temsil edildigini gostermektedir.
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Tablo 44. DFA Asamasmdaki Demografik Ozellikler

Degisken Kategori Frekans Oran (%)
Cinsiyet Erkek 229 56,86
Kadin 174 43,14
25 yas alt1 19 4,74
26-35 135 33,67
Yas 36-45 144 35,91
46-55 90 22,44
56 yas ve lizeri 13 3,24
. Evli 222 55,36
Medeni Durum Bekar 179 44,64
0 210 52,37
Cocuk Sayisi ; %gl ig:%g
3 11 2,74
Lise 15 3,74
On lisans 21 5,24
Egitim Durumu Lisans 205 51,12
Yuksek lisans 137 34,16
Doktora 23 5,74
Isletmenin Faaliyet Baldese 40 9,98
Alan Ulusal 115 28,68
Uluslararasi 122 30,42
Global 124 30,92
Egitim ve Danismanlik 53 13,22
Finans ve Sigortacilik 45 11,22
Biligim ve Teknoloji 63 15,71
Haberlesme 7 1,75
Yazilim 24 5,99
Saglik ve Sosyal Hizmetler 21 5,24
Isletmenizin Faaliyet | Perakende 13 3,24
Gosterdigi Sektor E-Ticaret 5 1,25
Hukuk ve Danigmanlik 12 2,99
Medya ve Iletisim 21 5,24
Lojistik ve Ulagtirma 40 9,98
Gayrimenkul Sektorii 2 0,5
Enerji ve Cevre Hizmetleri 14 3,49
Diger 81 20,2
Satig 24 5,99
Finans ve Muhasebe 24 5,99
Insan Kaynaklari 39 9,73
Isletmedeki Bilgi Teknolojileri (IT) 58 14,46
Departman Pazarlama ve Iletisim 39 9,73
Tedarik Zinciri ve Lojistik 18 4,49
Aragtirma ve Gelistirme 8 2,00
Hukuk 11 2,74
Egitim ve Gelisim 29 7,23
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Degisken Kategori Frekans Oran (%)
Proje YOnetimi 27 6,73
YOnetim 28 6,98
Idari isler 11 2,49
Diger 86 21,45
Ust Diizey Yonetici (C-Level) 29 7,23
Orta Diizey Yonetici (Miidiir, Sube
Yoneticisi, Boliim Bagkani) 104 2594
Uzman veya Danigman (Insan
Kaynaklar1 Uzmani, Pazarlama 104 25,94
Unvan Uzmani, Danigman)
Ekip Lideri veya Siipervizor
(Takim Lideri, Proje Yoneticisi) 63 1571
Uzman Yardimcisi veya Sorumlu 37 9,23
Stajyer 5 1,25
Diger 59 14,71
0-2 il (2. y1l dahil) 25 6,23
. . 3-5 yil (5. y1l dahil) 50 12,47
g;fcr‘;;l%fhermde 6-10 yil (10. yil dahil) 72 17,96
; 11-15 yil (15. y1l dahil) 71 17,71
16 y1l ve iizeri 183 45,64
0-2 yil (2. y1l dahil) 128 31,92
: oy 3-5 yil (5. y1l dahil) 95 23,69
Is Tecriibesi 6-10 y1l (10. yil dahil) 87 21,70
11-15 yil (15. y1l dahil) 36 8,98
16 yil ve lizeri 55 13,72
o 0-1 yil (1.y1l dahil) 64 15,96
Ragyildwbibrlt o 4l (4. yil dahil) 220 54,86
Y CAISTYOT 751 11dan fazla 117 29,18

Katilimcilarin %55,36 (n=222)’s1 evli, %44,64 (n=179)’u bekardir. Bu dagilim, hibrit
calisma baglaminda aile ylkiimlilikleri ve ev-is rolleri arasindaki etkilesimlerin

degerlendirilmesinde anlamli olabilir.

Katilimcilarm yarisindan fazlast (%52,37, n=210) cocuga sahip degildir. %25,19
(n=101)’inin bir cocugu, %19,70 (n=79) unun iki cocugu ve %2,74 (n=11)’inin ii¢ veya
daha fazla ¢ocugu vardwr. Bu veri Ozellikle hibrit ¢alisgma yonteminin bakim
sorumluluklar1 olan c¢alisanlar i¢in esneklik ve zaman yOnetimi boyutunda nasil

algilandiginin analizinde kullanilabilir.

Katilimcilarin ¢ogunlugu lisans mezunu (%51,12, n=205) olup, bunu yiiksek lisans
(%34,16, n=137) takip etmektedir. Doktora mezunlar1 %5,74 (n=23), 6n lisans mezunlar1

%S35,24 (n=21), lise mezunlar1 ise %3,74 (n=15) oraninda yer almaktadir. Yiiksek egitim
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diizeyi, hibrit ¢alisma ortamlarida teknoloji kullanimi, 6z-yonetim becerileri ve liderlik

algisinda belirleyici olabilir.

Katilimcilarin galistigi isletmelerin faaliyet alani incelendiginde global (%30,92, n=124),
uluslararas1 (%30,42, n=122), ulusal (%28,68, n=115) ve bolgesel (%9,98, n=40)
Olgeklerde dagilim goriilmektedir.

Sektor oranlar1 incelendiginde, en yiiksek oran %15,71 (n=63) ile bilisim ve teknoloji
sektoriindedir. Bunu finans ve sigortacilik (%13,22, n=53) ve egitim ve danismanlik
(%11,22, n=45) izlemektedir. Diger sektorler arasinda lojistik (%5,24), saglik (%5,99) ve

cesitli hizmet alanlar1 yer almaktadir.

Departmanlar incelendiginde ise, en bilyik pay %?21,45 (n=86) ile “diger”
kategorisindedir. Ardindan bilgi teknolojileri (%14,46, n=58), insan kaynaklari ve
pazarlama (%9,73) ve yonetim (%6,98) gelmektedir.

Katilimcilarin {invanlarinda ise en yogun grubu %25,94 (n=104) ile hem orta diizey
yonetici hem de uzman/danisman pozisyonundadir. Ust diizey yoneticiler %7,23, ekip

liderleri %15,71 oranindadir.

Mevcut is yerinde calisma siresi en ylksek oran %31,92 (n=128) ile 0-2 yil arasi
calisanlardadir. Bunu %23,69 (n=95) ile 3-5 yil c¢alisanlar takip etmektedir.
Is tecriibesinde en yogun grup %45,64 (n=183) ile 16 yil ve iizeri tecriibeye sahiptir.
Ayrica katilimcilarin hibrit calisma siiresinin %54,86 (n=220)’1 2-4 yildir hibrit
calismaktadir.

Sunulan demografik yapi, hibrit ¢aligma yontemi baglamindaki liderlik modelinin DFA
ile sinanmasina metodolojik agidan elveriglidir. Orneklem biiyiikliigii, madde/katilimci
oran1 ve mesleki cesitlilik, yakinsak ve ayirt edici gecerlik ile giivenirlik kanitlarmin
iretilebilmesine olanak saglamaktadir. Dolayistyla veri seti, tezin arastirma amaciyla

uyumlu, yeterli ve analitik olarak donanimlidir.
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5.1.2  Dogrulayia faktor analizi (DFA) sonuglari

DFA, kuramsal olarak belirlenen yapmin veriye ne kadar uydugunu test etmek igin
kullanilir. Bu analizin temel amaci; AFA ile olusturulan gizli degiskenlerin kuramsal
yapisinin dogrulanmasi amaciyla; faktor yapisinin gegerliligini test etmek, dlcekte yer
alan maddelerin dogru boyutlara yerlesip yerlesmedigini ve her boyutun 6lgmek istedigi
kavrami yeterince temsil edip etmedigini ortaya koymaktir. Aciklayici Faktér Analizi
(AFA) ile kesfedilen yap1 Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) ile test edilir (Netemeyer,
vd., 20003; Ozgiir,2010; Schreiber, vd., 2006). Eger faktor yapist1 modelle uyum
gosteriyorsa bu yapi gecerli kabul edilir (Capik, 2014).

Bu agamada, sosyal bilimlerde kuramsal olarak birden fazla bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki iliskilerin smanmasinda, Ol¢iim araglarmin gegerlilik ve giivenirlik
analizlerinde yaygin bicimde kullanilan Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)’den
yararlanilacaktir (Byrne, 2013).

DFA; AFA sonucunda olusturulan hibrit ¢aligmada liderlik 6lgeginin 6lgmek istenen
yapiy1 ne Ol¢iide temsil ettigini ve modelin literatiirdeki kuramsal ¢er¢eveyle ne kadar
uyumlu oldugunu degerlendirmek amaciyla kullanilan, yapisal esitlik modellemesinin bir
tirudur. AFA’da ortaya ¢ikan faktor yapisinin gegerliliginin smanabilmesi ve modelin
istatistiksel olarak dogrulanabilmesi i¢in DFA’nin uygulanmasi gerckmektedir. DFA’da

uygulanacak asamalar Sekil 8’de gosterilmektedir.

DFA uygulandiginda, modelin veriyle uyum derecesi ¢esitli uyum iyiligi indeksleri
araciligiyla degerlendirilir. Yaygin olarak kullanilan bu indeksler arasinda Karsilagtirmali
Uyum Indeksi (CFI), Tucker-Lewis Indeksi (TLI), Yaklasik Hata Ortalamasi (RMSEA),
Standartlastirilmis Artik Ortalama Karekok (SRMR) ve Ki-kare / Serbestlik Derecesi
(x¥/sd) oran1 yer almaktadir (Arbuckle, 2010). CFI degerinin 0,90’ tizerinde, tercihen
0,95 ve tzeri olmasi; TLI degerinin 0,90’m iizerinde bulunmasi; RMSEA degerinin
0,08’in altinda, ideal olarak 0,05’in altinda olmasi; SRMR degerinin ise 0,08’in altinda
olmas1 iyi uyum gostergeleri olarak kabul edilir. Ki-kare / sd oraninin 5’in altinda olmasi

ise modelin kabul edilebilir diizeyde uyum sagladigim gosterir.
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On Kosullarin Saglanmasi
Dagilim Tiriinin
Belirlenmesi (Bos veri
olmamasi vb.)

-

Matrisin Olusturulmasi
(korelasyon-Kovaryans)

Kestirim Yonteminin
- Secilmesi (ML, DWLS...)

Modifikasyonlarin
incelenmesi

-

PATH Diyagram ve Sonug
Ciktisinin incelenmesi (t-
testi, hata varyansi, faktor

Uyum iyiligi indekslerinin
incelenmesi (X2, GFI,

yiiki...) RMSEA..]

Sekil 8. Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) Asamalar1 (Capik, 2014)

DFA analizinde, AFA asamasindan farkli, yeni bir veri seti kullanilmistir. Veri toplama
stirecinde, yalnizca hibrit ¢alisma yontemiyle ¢alisan katilimcilardan veri elde edebilmek
amacityla ankete “Su anda hibrit bir modelle (hem wuzaktan hem ofisten) mi
calistyorsunuz?” seklinde bir filtre sorusu eklenmis ve “Hayir” yanitimi veren 180
katilimc1 ankete devam etmemistir. Bu diizenleme sayesinde yalnizca kavramsal
cerceveyle uyumlu katilimcilardan veri toplanmis, bu da i¢erik gegerligi agisindan siireci
giiclendirmistir. Sonug olarak, toplamda 692 kisiye ulastirilan anketi 403 katilimcei

eksiksiz tamamlamaistir.

5.1.21  Olgiim Modelinin Olusturulmasi

Olgiim modelinin kurulmasi asamasi modelin belirlenmesi, tanimlanmasi, modelin
tahmin edilmesi, modelin degerlendirilmesi, uyum indekslerinin incelenmesi ve gerekli
ise modifikasyonun yapilmasi olarak asamalandirilir (Schumacher ve Lomax, 2010; Evci
ve Aylar, 2017; Nunnally ve Bernstein, 1994; Schreiber vd., 2006).

Modelin belirlenmesi asamasi, yapmin kuramsal altyaptya wuygun bicimde
tanimlanmasii ifade etmektedir. Bu asamada arastirmaci, modeli hangi degiskenler
iizerine insa edecegine karar vermelidir. Bu aragtirmada hibrit calisma baglaminda
liderlige iliskin gelistirilen kavramsal gerceve temel alinmis ve aciklayict faktor analizi
(AFA) sonuglar1 dogrultusunda 6l¢iim modeli yapilandirilmistir. Bu noktadaki amag,

orneklem kovaryans yapisini en iyi sekilde agiklayabilen modelin elde edilmesidir.
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Modelin tanimlanmasi slirecinde; tek basina yeterli olmasa da bazi kosullarin saglanmasi
gerekir. Bu kosullardan biri, serbest parametre sayisinin (q) Orneklem kovaryans
matrisindeki bagimsiz deger sayisindan (p*) kii¢iik veya ona esit olmasidir (Schumacker

ve Lomax, 2010). Olgek gelistirme calismas1 p* < g kosulunu saglamustir.

Bagimsiz degerin hesaplamasi

p* — p(p+1) (21)

Serbest parametre sayisinin hesaplanmasi:

3
q= p(p;' ) (22)

Bu arastirmada gozlenen degisken sayis1 p = 31°dir.

Buna gore;

p* = w = 496 (2.3)

q= @ =527 (2.4.)

Olusturulan modelde temel amag, gizli degiskenler ile onlar1 temsil eden gozlenen
degiskenler arasindaki iligkilerin ortaya konulmasidir. Modelin tanimlanabilmesi i¢in ise
her bir gizli degiskenin 6l¢eklendirilmesi gerekmekte olup, bu nedenle en az bir faktor

yiikii 1’e sabitlenmistir.
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Modelin tahmin edilebilmesi i¢in, tanimlanan yapiya ait parametrelerin hesaplamalar1
standartlastirilmis degerler lizerinden yapilmalidir (Schumacker ve Lomax, 2010). Bu
calismada parametrelerin en uygun sekilde tahmin edilmesi amaciyla Maksimum
Olabilirlik Kestirimi (Maximum Likelihood Estimation, MLE) yontemi tercih edilmistir
(Capik, 2014; Evci ve Aylar, 2017).

MLE, yapisal esitlik modellemesi literatiirinde en yaygm kullanilan tahmin
yontemlerinden biridir. Biiyiilk 6rneklemlerde tutarli (unbiased) ve etkin (minimum
varyansli) sonuglar vermesi, ayrica uyum iyiligi indekslerinin (%>, RMSEA, CFI, TLI vb.)
hesaplanmasina imkéan tanimasi bu yontemin en dnemli avantajlar1 arasindadir (Kline,

2023).

Stirekli ve cok degiskenli verilerle ¢calismaya uygun olan MLE, ayni zamanda kayip
verilerin belirlenmesi ve analiz diginda birakilmasi agisindan da en uygun tahmin
yontemlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle ¢alismadaki analizler, siirekli

veri varsaymmi altinda gergeklestirilmistir.

Parametreler tahmin edildikten sonra modelin test edilmistir. Bu asamada model le veri
arasindaki iliski incelenecektir. Bu asamada literatiirde gesitlilik gosterse de y2 /sd,
RMSEA, GFI, AGFI, CFI, TLI, NFI degerleri 6zellikle incelenmektedir (Kline, 2023).

Onerilen modelin kritik degerleri Tablo 45°de gosterilmistir.

Tablo 45. Hibrit Calismada Liderlik Olgegi Igin Onerilen Modelin Kritik Degerleri

Gozlenen Gizli Tahmin Standart Kritik Deger p
Degisken Degisken | (Estimate) | Hata(S.E.). | (C.R.)
lid1d1 <--- | li_des 1,000
lid2d2 <--- | li_des ,985 ,062 15,880 HoHk
lid4d3 <--- | li_des 1,240 ,099 12,562 HoHk
lid5d4 <--- | li_des 1,197 ,097 12,353 HoAk
lid6ds <--- | li_des 1,195 ,090 13,230 HoHk
1id7d6 <--- | li_des 1,284 ,098 13,095 HoHk
1id8d7 <--- | li_des 1,159 ,104 11,165 HoHk
1id9d8 <--- | li_des 1,138 ,091 12,530 HoHk
1id10d9 <--- | li_des 1,307 ,100 13,029 ok
lid11d10 <--- | li_des 1,252 ,100 12,469 HoHk
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Gozlenen Gizli Tahmin Standart Kritik Deger P
Degisken Degisken | (Estimate) | Hata(S.E.). | (C.R.)

lid12d11 <--- | li_des 1,461 ,113 12,886 oAk
lid13d12 <--- | li_des 1,193 ,113 10,574 oAk
lid14d13 <--- | li_des 976 ,088 11,032 koxk
lid15d14 <--- | li_des 1,200 ,114 10,530 oAk
lid16dij1 <-—- | li_djj 1,000

lid17dij2 <--- | li_djj ,983 ,063 15,661 oAk
1id18dij3 <--- | li_djj 1,175 ,067 17,599 ok
1id19dij4 <--- | li_djj 1,094 ,065 16,882 ok
1id20dij5 < | li_djj ,983 ,063 15,675 ok
lid21dij6 <--- | li_djj ,988 ,064 15,516 oAk
1id23dij7 <--- | li_djj 1,008 ,078 12,992 oAk
1id22isy1 <-—- | li_isy 1,000

lid24isy2 <--- | li_isy 1,100 ,065 16,962 oAk
1id25isy3 <--- | li_isy ,880 ,056 15,675 oAk
lid26isy4 <--- | li_isy ,935 ,064 14,584 oAk
lid27isy5 <--- | li_isy ,663 .072 9,188 ok
1id28isy6 <--- | li_isy 1,019 ,065 15,630 ok
1id29isy7 <--- | li_isy ,920 ,064 14,479 ok
lid3top1 <--- | li_top 1,000

1id30top2 <--- | li_top 1,603 ,165 9,728 ok
lid3 1top3 <--- | li_top 1,912 ,186 10,299 ok

Yapisal esitlik modellemesi siirecinde ilk olarak 6l¢iim modeline iligskin kritik degerler
incelenmektedir. Elde edilen degerlerin literatiirde Onerilen smirlarin altinda kalmasi
durumunda, modelin yeniden goézden gecirilmesini gerektirir. Arastirmada bazi uyum
indeksleri kabul edilebilir diizeyin altinda kalirken, bazilar1 ise Onerilen araliklarla uyum
gostermektedir (Schumacker ve Lomax, 2010). S6z konusu uyumsuzluklarin temel
nedenlerinden biri, arastirmada kullanilan 6rneklem biiytikliigii ve/veya madde sayisinin
fazlalig1 olabilir. Bu tiir durumlarda modelin karmasikligi artmakta, hata varyanslari
biiyiiyebilmekte ve dolayisiyla baz1 uyum indeksleri ideal diizeye ulasamamaktadir. Bu
durum, modelin kismen uygunluk tasidigmi ancak gelistirilmesi gerektigini

gostermektedir.

AFA asamasinda belirlenen faktorlerin, AMOS programi ile yapilan 6l¢iim modeli

Sekil 9°da gosterilmistir.
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Sekil 9. Hibrit Calismada Liderlik Olgegi I¢in Onerilen Olgiim Modeli

Olusturulan model, Tablo 46’da sunulan uyum iyiligi indeksleri ve bu indekslere iliskin

kabul edilebilirlik kriterleri temel aliarak degerlendirilmistir (Kline, 2023).

Tablo 46. Uyum lyiligi Indekslerinin Tanim ve Kriterleri (Arbuckle, 2010; Bentler ve
Bonett, 1980; Hu & Bentler, 1999; Kline, 2023; Schreiber vd., 2006; Yashoglu, 2017

Indeks Tanim Iyi Uyum KabUIUEdHEbI“r
yum
Onerilen modelin kovaryans
Ki-Kare matrisi ile 6rneklem kovaryans
(@/dD) matrisi E}rasmdakl _farkl testeder. | 0 <y*/df<2 2<y¥df<3
Serbestlik derecesine orani
onemlidir.
RMSEA | Modelin yaklagik hatasim Sleer. | ) _priapa < 05 o5 <RMSEA <08
Deger kiiciildiikge uyum iyilesir.
Modelin, gdzlenen kovaryans
GFI matrisini ne kadar agikladigim 95 <GFI<1.00 90 < GFI <.95
gosterir.
Serbestlik derecesine gore
AGFI diizeltilmis GFT degeridir, 90 <AGFI<1.00 [85<AGFI<.90
Onerilen modelin, bagimsiz
NFI modele gore ne kadar iyilesme 95 <NFI<1.00 90 <NFI < .95
sagladigini gosterir.
TLI/ NNy | Serbestlik derecesi basina 97<TLI<1.00  [95<TLI<.97
uygunluk artigini dlger.
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Bagimsiz model ile dnerilen
CFlI modelin kovaryanslarini 97 <CFI<£1.00 95 <CFI <.97
karsilastirir.

Tahmin edilen ve gozlenen
kovaryanslar arasindaki farkin
standartlastirilmis karekok
ortalamasidir.

SRMR 0 <SRMR <.05 05 <SRMR <.08

Yapisal esitlik modellemesi siirecinde ilk olarak 6l¢lim modeline iligskin kritik degerler
incelenmektedir. Elde edilen degerlerin literatiirde Onerilen sinirlarin altinda kalmasi
durumunda, modelin yeniden gdzden gecirilmesini gerektirir. Arastirmada bazi uyum
indeksleri kabul edilebilir diizeyin altinda kalirken, bazilar1 ise Onerilen araliklarla uyum
gostermektedir (Schumacker ve Lomax, 2010). S6z konusu uyumsuzluklarin temel
nedenlerinden biri, arastirmada kullanilan 6rneklem biiytikliigii ve/veya madde sayisinin
fazlalig1 olabilir. Bu tiir durumlarda modelin karmasiklig1 artmakta, hata varyanslari
biiyliyebilmekte ve dolayisiyla bazi uyum indeksleri ideal diizeye ulagamamaktadir. Bu
durum, modelin kismen uygunluk tasidigini ancak gelistirilmesi gerektigini

gostermektedir.

Modelin veri ile uyumunu incelenmesinde en ¢ok kullanilan uyum iyiligi indeksleri

asagida siralanmistir (Yaslioglu, 2017; Evci ve Aylar, 2017).

Chi-square (y?) degeri, 6rneklem ile evren arasindaki uyumu degerlendirmesi agisindan
onemlidir ve analizin yapilabilirligini belirler. Bu deger Orneklem biiyiikligi ile
dogrudan iligkilidir. Analizde elde edilen ¥*/df=2.936 degeri kabul edilebilir smirlar
icindedir.

CFI (Comparative Fit Index) degiskenler arasindaki iligkiyi gostermektedir ve 0,89

seviyesinde ve siira oldukca yakindir.

TLI (Tucker—Lewis Index)’ da modelin veriye ne kadar uydugunu gosterir ve .885
seviyesindedir. Hem CFI hem de TLI i¢in ideal olan deger (>.90)’dir; bu ¢aligmada elde

edilen degerlerin, madde sayisinin fazlaligindan kaynaklandig: diistiniilmektedir.

RMR (Root Mean Square Residual) ve gozlenen kovaryans matrisi ile model tarafindan

tahmin edilen kovaryans matrisi arasindaki farklarin karelerinin ortalamasin1 ifade eder.
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Bir diger ifade ile model gozlenen veriyi ne kadar benzedigini gosterir. Modelde uyum

.068 olup kabul edilebilir sinirlarin igindedir.

SRMR (Standardized Root Mean Square Residual), standartlastirilmis verilerin
karelerinin ortalamasidir. Her iki verinin de 0’ yakin olmasi istenir ve SRMR; .0662 ve

kabul edilebilir seviyededir.

GFI (Goodness of Fit Index), drneklemdeki kovaryans matrisinin 6lgim durumunu
gosterir ve 6rneklem biiyiikliigiinden etkilenir. Caligmada elde edilen GFI=0.823 degeri,
uyum 1yiligi i¢in Onerilen (>.90) smirmin altindadir. Ancak, o6rneklem biiyilidiik¢e bu
degerin artmas1 beklenmektedir. Hibrit caligmada liderlik 6lgegi i¢in 6nerilen modele ait

hesaplanan uyum indeksleri ise Tablo 47°de ayrintili bigimde gosterilmistir.

Tablo 47. Hibrit Calismada Liderlik Olgegi igin Onerilen Modelin Uyum Indeksleri

Indeks Deger Kriter Durum
Chi-square (y?) 1247.796 Er?lfr?ﬂgg;rl]gge Anlamli
df 425 — —
p <.001 <.05 Anlamli
v/ df 2.936 <=5 kabul, <=3 iyi Kabul edilebilir
GFI .823 >.90 (iyi) Diigiik
AGFI 793 >.90 (iyi) Diigiik
RMR .068 <.05 iyi, <.08 kabul Kabul edilebilir
NFI .849 >.90 (iyi) Sinirda diisiik
RFI .835 >.90 (iyi) Sinirda diisiik
IFI .895 >.90 (iyi) Kabul edilebilir
TLI .885 >.90 (iyi) Kabul edilebilir
CFlI .894 >.90 (iyi) Kabul edilebilir.
RMSEA .069 <.05 iyi, <.08 kabul Kabul edilebilir
PCFI .818 >.50 kabul Iyi
PNFI 776 >.50 kabul Iyi
SRMR .0662 0.06<S-RMR<0.08 Kabul edilebilir.

Uyum indeksi sonuglar1 genel olarak kabul edilebilir smirlar igerisinde bulunmakla
birlikte, bazi indekslerin ideal degerlere ulasabilmesi i¢in modelde iyilestirmeler
yapilmasi Onerilmektedir (Schumacker ve Lomax, 2010). Bu iyilestirme siirecine,
oncelikle kuramsal modelin yeniden degerlendirilmesiyle baslanmalidir ¢linkli amag

teorik olarak gii¢lii bir 6lgek gelistirebilmektir.
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Bu asamada, kavramsal temele dayali olarak olusturulan 6l¢ek sorular1 ve AFA bulgulari
tekrar gozden gecirilmistir. Maddelerin hibrit ¢alisma baglaminda liderlerden beklenen
tutumlar1 kapsadigi ve faktdorde yer alan sorularin kendi i¢lerinde ayni konuya
odaklandiklar1 goriilmistiir. Ayrica, “destek” faktoriindeki madde sayisinin diger
faktorlere kiyasla fazla olmasi (14 madde) modelin uyum indekslerini etkilemis

olabilecegi seklinde degerlendirilmistir.

Hazirlanan modelin Tablo 48’de yer alan standartlastirilmis regresyon katsayilari,
maddelerin faktor yiiklerini gostermektedir. Degerler incelendiginde, is yasam dengesi
faktoriine ait 7’nci anketin 27°nci maddesinin faktor yiikiintin 0,500’iin altinda oldugu
goriilmiistiir (0,468). Bu madde, “Mesai saatleri disinda ¢alisanlariyla olabildigince az
iletisim kurmaya ¢aligir.” ifadesini icermektedir. Genel degerlendirmede, s6z konusu
maddeye iligkin katsaymin ¢ok diisiik olmadigi, bu nedenle teorik agidan 6lcek i¢inde
tutulabilecegi diisiiniilse de modelin genel uyum iyiligi degerlerinin yetersiz bulunmasi

nedeniyle madde modelden ¢ikarilmistir.

Tablo 48. Hibrit Calismada Liderlik Modelinin Standartlastirilmis Regresyon

Katsayilar1
Estimate
lidld1l <--- | li_des | ,635
lid2d2 <--- | li_des | ,636
lid4d3 <--- | li_des | ,727
lid5d4 <--- | li_des | ,712
lided5 <--- | li_des | ,778
lid7d6 <--- | li_des | ,767
lid8d7 <--- | li_des | ,630
1id9d8 <--- | li_des | ,725
1id10d9 <--- | li_des | ,762
lid11d10 | <--- | li_des | ,721
lid12d11 | <--- | li_des | ,751
lid13d12 | <--- | li_des | ,590
lid14d13 | <--- | li_des | ,620
lid15d14 | <--- | li_des | ,587
lid16dijl | <--- | li dij | ,745
lid17dij2 | <--- | li dij | ,769
lid18dij3 | <--- | li_dij | ,854
lid19dij4 | <--- | li dij | ,823
lid20dij5 | <--- | li_dij | ,770
lid21dij6 | <--- | li_dij | ,762
lid23dij7 | <--- | li_dij | ,648
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lid22isyl | <--- | li_isy | ,761
lid24isy2 | <--- | li_isy | ,818
lid25isy3 | <--- | li_isy | ,763
lid26isy4 | <--- | li_isy | ,718
lid27isy5 | <--- | li_isy | ,468
lid28isy6 | <--- | li_isy | ,763
lid29isy7 | <--- | li_isy | ,712
lid3topl | <--- | li_top | ,528
lid30top2 | <--- | li_top | ,690
lid31top3 | <--- | li top | ,921

Daha sonraki asamada modelin uyumunu artirmak amaciyla iyilestirmeler yapilacaktir.
Ancak bu iyilestirmelerin, modelin kavramsal biitiinliigiini bozmayacak bi¢imde

gerceklestirilmesine 6zen gdsterilmelidir.

Model uygulandiginda, baz1 madde ¢iftleri arasinda hata terimlerinin ylksek korelasyon
icerdigi tespit edilmistir. Bu dogrultuda modifikasyon indeksleri incelenmis ve destek
faktorinin 1 ve 2. maddeleri, 4 ve 10. maddeleri ile 7 ve 8. maddeleri; dijital beceriler
faktoriiniin 1 ve 2. maddeleri; is yasam dengesi faktoriiniin ise 4 ve 6. maddeleri arasinda
hata terimleri kovaryanslar1 eklenmistir. Bu iyilestirme, modelin Ki-kare (y%*) degerinde
anlaml bir diisiis saglayarak model uyumunu artirmistir. Bu iyilestirmeler ayni1 faktor

icinde olan maddeler arasinda yapilmuistir.

Bunun yani sira, dijital beceriler faktoriiniin 7. maddesi olan “Teknolojik aletlerden
kaynakli stresi azaltacak tedbirler alir” ifadesi, farkl faktorlerle yiiksek hata kovaryansina
sahip olmasi nedeniyle modelden ¢ikarilmistir. Benzer sekilde, destek faktériinun 12. ve
14. maddeleri (“Calisanlarin sosyallesmesini destekler” ve “Calisanlarin performansini
hibrit caligma kosullarina gore degerlendirir”’) ortalama varyans a¢iklama (AVE) degerini

diistirdiikleri i¢in analizden ¢ikarilmastir.

Yapilan bu iyilestirmeler sonucunda, modelin uyum indekslerinde anlamli ve tatmin edici

diizeyde iyilesme saglanmistir. Modelden ¢ikarilan sorular Tablo 49°da gdsterilmistir.
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Tablo 49. DFA Asamasinda Cikarilan Sorular

Boyut Soru

Destek-12 Calisanlarin sosyallesmesini destekler

Destek-14 Calisanlarin performansint hibrit ¢alisma kosullarina gore
degerlendirir.

Dijital Beceriler- 7 | Teknolojik aletlerden kaynakli stresi azaltacak tedbirler alir
Is Yasam Dengesi | Mesai saatleri disinda calisanlariyla olabildigince az iletisim
-5 kurmaya calisir

5.1.2.2 Birinci diizey dogrulayic: faktor analizi

Ik modelde modifikasyon indeksleri dikkate alinarak yapilan iyilestirmelerden sonra
model 4 faktorli 27 madde yapi halini almistir. Hibrit ¢alismada liderlik 6lgeginin yap1
gecerliligini smmamak amaciyla birinci diizey dogrulayict faktér analizi (DFA)
uygulanmistir. Bu asamada amacg gozlenen degiskenler (6l¢cek maddeleri)ile her bir gizil
degisken (faktor) arasindaki dogrudan iligkilerin stnanmasin ile modelin veriye uyum
diizeyi incelenmistir (Byrne, 2013). Boylece, kuramsal olarak éngorilen dort faktorli
modelin (Destek, Dijital Beceriler, Is-Yasam Dengesi ve Toplant1 Yonetimi ve Iletisim)
veriye ne derece uyum sagladigi test edilmistir. Birinci diizey dogrulayici analiz Sekil

10°da gosterilmistir.
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Sekil 10. Birinci Diizey Dogrulayic1 Faktor Analiz
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Analiz sonucunda modelin uyum iyiligi indeksleri, modelin veriye genel olarak kabul
edilebilir diizeyde uyum sagladigi gorilmektedir. Tablo 50°deki veriler incelendiginde,
Ki-kare degerinin serbestlik derecesine oran1 (CMIN/DF) 2,784 olarak bulunmustur. Bu
deger, literatiirde Onerilen < 3 sinirina uygun olup (Schumacker ve Lomax, 2016),
modelin iyi diizeyde bir uyum sergiledigine isaret etmektedir. RMSEA degeri 0,067 olup,
0.08’in altinda kalmas1 sebebiyle modelin kabul edilebilir diizeyde uyum sagladigini
gostermektedir. SRMR yerine bu analizde RMR degeri 0,057 olarak hesaplanmis ve bu
da iyi diizeyde bir artiklik oranini yansitmaktadir. Ayrica CFl (.92), TLI (.91), IFI (.92)
ve PGFI (.712) gibi degerlerin .90 sinirmin {izerinde veya kabul edilebilir sinirda yer
aldig1 goriilmektedir. Bu degerler, dogrulanan modelin kuramsal yapiya uygunlugunu

desteklemektedir (Hu ve Bentler, 1998).

GFI (.86) ve AGFI (.83) degerleri ise sinirda kalmakla birlikte kabul edilebilir
diizeydedir. Literatiir incelendiginde bu degerlerin drneklem biiyiikligiinde etkilendigi
yonindedir (Hu ve Bentler, 1998).

Tablo 50. Birinci Diizey Dogrulayici1 Faktor Analizi Sonuglarina Ait Model Uyum

Indeksleri
Indeks Deger Kabul Edilebilir Stmir | Yorum
CMIN/DF 2,784 <3 Kabul edilebilir uyum
RMR 0,057 <0.08 Iyi
GFI 0,86 >0.90 Siira yakin
AGFI 0,83 >0.85 Kabul edilebilir
PGFI 0,712 >0.50 Iyi
NFI 0,881 >0.90 Siira yakin
RFI 0,867 >0.90 Siira yakin
IF1 0,92 >0.90 Iyi
TLI 0,91 >0.90 Iyi
CFI 0,92 >0.90 Iyi
RMSEA 0,067 <0.08 Kabul edilebilir
SRMR 0,060 .05 <SRMR <.08 Iyi

Bu caligmada hibrit ¢alismada liderlik 6l¢ceginin hiyerarsik yapisini test etmek amaciyla
ikinci diizey dogrulayici faktdr analizi gerceklestirilmistir. Ikinci diizey DFA, 6lcek alt
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boyutlardan olusuyor ama teorik olarak bu boyutlar1 kapsayan genel bir yapi One
siiriiliiyorsa kullamilir. ikinci diizey DFA, birinci diizey faktorlerin (Destek, Dijital
Beceriler, Is-Yasam Dengesi ve Toplant1 Yonetimi ve Iletisim) (st diizeyde ortak bir

yapiy1 (Hibrit Caligmada Liderlik) agiklayip agiklamadigini test etmektedir.
5.1.2.3 Ikinci diizey dogrulayic1 faktér analizi

Birinci diizey dogrulayici faktdr analizinde (DFA) gozlenen degiskenler dogrudan alt
boyutlara yiiklenirken, ikinci diizey DFA’da bu alt boyutlarin ortak bir iist yapiy1 temsil
edip etmedigi test edilir. Bu yaklagimin amaci, 6lgegin ¢ok boyutlu yapisinin daha Ust
diizeyde tek bir kavramsal yapi altinda biitiinlesip biitiinlesmedigini ortaya koymaktir

((Byrne, 2013; Schumacker ve Lomax, 2010; Cheung, 2000).

Analiz sonucunda, birinci diizey faktorlerin ikinci diizey faktore anlamli ve giicli
diizeyde yiiklendigi bulunmus, modelin uyum indeksleri kabul edilebilir diizeyde
gerceklesmistir. Bu bulgu, hibrit ¢alismada liderlik 6l¢eginin kuramsal olarak éngorilen

biitlinsel yapisini desteklemistir. 2’nci diizey DFA’a ait model Sekil 11°de gosterilmistir.
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Sekil 11. ikinci Diizey Dogrulayict Faktdr Analiz

2’nci diizey DFA’nin ait Tablo 51°de gosterilen uyum indeksleri incelendiginde;
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Ki-kare degerinin serbestlik derecesine orani (CMIN/DF = 2,808) literatiirde belirtilen
< 3 smrmm altinda kalarak modelin veriye iyi uyum sagladigmi gostermektedir

(Schumacker ve Lomax, 2010)

Tablo 51. Ikinci Diizey Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglarina Ait Model Uyum

Indeksleri

Indeks Deger Kabul Edilebilir Simir Yorum
CMIN/DF 2,808 <3 Kabul edilebilir uyum
RMR 0,057 <0.08 Iyi
GFI 0,856 >0.90 Sinira yakin
AGFI 0,827 >0.85 Sinira yakin
PGFI 0,713 >0.50 Iyi
NFI 0,879 >0.90 Sinira yakin
RFI 0,866 >0.90 Siira yakin
IFI 0,919 >0.90 Iyi
TLI 0,909 >0.90 Iyi
CFI 0,918 >0.90 Iyi
RMSEA 0,067 <0.08 Kabul edilebilir
SRMR 0,060 .05 <SRMR <.08 Iyi

Modelin mutlak hata paymi 6lgen RMSEA degeri 0.067 olarak hesaplanmis, bu deger
0.05 ile 0.08 arasinda yer aldig1 i¢in kabul edilebilir bir uyumu gostermektedir. RMR

degeri de 0,057 olup bu agidan iyi bir model uyumuna isaret etmektedir.

Modelin diger uyum 1iyiligi indeksleri incelendiginde, CFI (.918), TLI (.909), IFI (.919)
gibi degerlerin 0.90’in iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu durum, modelin yap1

diizeyinde kuramsal modele giiclii bir sekilde karsilik geldigini géstermektedir (Hu ve
Bentler, 1999).

Ancak GFI (.856), AGFI (.827), NFI (.879) ve RFI (.866) degerleri sinirin biraz altinda
kalarak modelin bazi yonlerden iyilestirilebilir oldugunu gostermektedir. Buna ragmen
bu degerler, minimum kabul edilebilir diizeyin {izerinde yer almakta ve genel uyumu

zedeleyecek diizeyde bir sapma gostermemektedir. Ozellikle GFI degerinin drneklem
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biiylikliik derecesi ile dogru orantili oldugu icin O6rneklem degeri arttikca artma
egiliminde oldugu disiiniilmektedir (Evci ve Aylar, 2017; Wasti, 2001).

Ikinci diizey DFA sonucunda elde edilen regresyon katsayilari, hibrit calismada liderlik
Olgeginin alt boyutlarinin, kendi aralarindaki iliskilerden daha giiglii bigimde {ist diizey
yapiy1 temsil ettigini gostermektedir. Tablo 52°de hibrit ¢alismada liderlik 6lgegine ait
ikinci diizey DFA’ne ait standartlastirilmis regresyon katsayilar1t verilmistir. Veriler
incelendiginde st faktor yiiklerinin 0.694-0.91 arasinda ve tiim maddeler 0.50’nin
iizerindedir. Ikinci diizey DFA sonuglari, hibrit ¢alismada liderlik dlgeginin dort faktorli

yapisini dogrulamig ve tiim boyutlarin 6l¢egi anlamli bicimde agikladigini gostermistir.

Tablo 52. Ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizine Ait Standartlastirilmis Regresyon

Katsayilar1
Estimate

li_des <--- HL 0,91

li_top <--- HL 0,694
li_isy <--- HL 0,894
li_dij <--- HL 0,839
lid1d1 <--- li_des 0,637
lid2d2 <--- li_des 0,639
lid4d3 <--- li_des 0,735
lid5d4 <--- li_des 0,709
lid6ds <--- li_des 0,782
1id7d6 <--- li_des 0,776
1id8d7 <--- li_des 0,628
1id9d8 <--- li_des 0,729
1id10d9 | <--- li_des 0,765
lid11d10 | <--- li_des 0,714
lid12d11 | <--- li_des 0,746
lid14d13 | <--- li_des 0,613
lidlé6dijl | <--- li_dij 0,732
lid17dij2 | <--- li_dij 0,765
1id18dij3 | <--- li_dij 0,857
1id19dij4 | <--- li_dij 0,832
1id20dij5 | <--- li_dij 0,772
lid21dij6 | <--- li_dij 0,757
lid22isyl | <--- li_isy 0,756
lid24isy2 | <--- li_isy 0,816
lid25isy3 | <--- li_isy 0,759
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Estimate
lid26isy4 | <--- li_isy 0,726
1id28isy6 | <--- li_isy 0,77
1id29isy7 | <--- li_isy 0,707
lid3topl | <--- li_top 0,531
1id30top2 | <--- li_top 0,694
lid31top3 | <--- li_top 0,914

Ikinci dogrulayic1 faktdr analizine ait, her bir maddenin ve alt boyutunun ilgili faktor
tarafindan agiklanan varyans oranlarini gosteren Tablo 53 incelendiginde; maddelerin
aciklanan varyans degerleri (R?) Ozellikle destek (R* = .829) ve is yasam dengesi (R? =
.799) boyutlar1 yiiksek aciklanan varyans oranlarma sahiptir. Maddeler diizeyinde
degerlendirildiginde, biiyiik ¢ogunlugunun 0.50 ve iizeri R? degerlerine ulastigi, bu
durumun hibrit caligmada liderlik dlgegin yapisal gegerliligini destekledigi soylenebilir.
Bununla birlikte, baz1 maddelerin (or. top.ynt.1, R? = .282; destek13, R?=.376; des.7, R?
= .394) faktor yapisini yeterince giiclii bigimde temsil etmedigine isaret etmektedir. Ilgili
maddeler, Olcegin gelecekteki uyarlama veya gelistirme calismalarinda goézden

gecirilmesi gereken ifadeler olarak degerlendirilebilir.

Tablo 53. Ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktdr Analizine Ait Maddelerin ve Faktorlerin
Agiklanan Varyans Oranlari (R?)

Estimate

li_top 0,481
li_isy 0,799
li_dij 0,704
li_des 0,829
lid31top3 0,836
lid30top2 0,482
lid3topl 0,282
lid29isy7 0,5

lid28isy6 0,593
lid26isy4 0,527
lid25isy3 0,577
lid24isy?2 0,665
lid22isyl 0,572
lid21dij6 0,573
lid20dij5 0,596
lid19dij4 0,692
lid18dij3 0,734
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lid17dij2 0,585
lid16dij1 0,535
lid14d13 0,376
lid12d11 0,556
lid11d10 0,51
1id10d9 0,585
lid9d8 0,531
lid8d7 0,394
lid7d6 0,602
lid6d5 0,612
lid5d4 0,502
lid4d3 0,54
lid2d2 0,408
lidldl 0,405

Sekil 12°de gosterilen DFA sonucunda, 27 madde ve dort boyuttan olusan hibrit

calismada liderlik 6lgeginin gecgerlilik ve glivenirligi dogrulanmistir.

Olgegin faktor
yapisinin 27 Soru
degerlendirilmesi 4 Boyut
P . el Destek
Olgegin gegerliliginin |:> Dijital Beceriler
olgllmesi is Yasam Dengesi
Tupl?mtl Ynt. ve
Iletisim
Olgegin
glvenirliginin
olgtlmesi

Sekil 12. Dogrulayic1 Faktor Analizi Ozeti
5.1.3  Hibrit cahsmada liderlik dl¢eginin giivenirlik ve gecerlik degerlendirmesi

Bu bolimde, gelistirilen hibrit ¢alismada liderlik 6lgeginin psikometrik ozelliklerini
degerlendirmek amaciyla yapilan gecerlik ve giivenirlik analizleri sunulmaktadir.
Olgegin bilimsel agidan kullamilabilirligini gdstermek ve bulgularin giivenilir bir temele
dayandigini ortaya koymak i¢in dncelikle giivenirlik testleri, ardindan gegerlik analizleri
gerceklestirilmistir (Toy ve Tosunoglu, 2007; Yaslioglu, 2017). Boylelikle, dl¢egin hem
istatistiksel tutarliligi hem de kuramsal ¢erceveyle uyumu degerlendirilerek arastirma
modelinin saglamlig1 giivence altina alinmistir. Bu nedenle, 6lgek gelistirme ve uyarlama

calismalarinda giivenirlik ve gecerlik analizleri, elde edilen verilerin hem teorik
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cergeveye uygunlugunu hem de istatistiksel olarak saglamligini degerlendirmek i¢in

kritik bir rol stlenmektedir. Olgek siireci ve uyum gostergeleri Tablo 54°de

gosterilmistir.

Tablo 54. Olgek Gelistirme Siirecinde Gegerlik, Giivenirlik ve Uyum Gostergeleri
(Lawshe,1975; Nunnally, 1978)

PSIE%?S;[HK Alt Bashk Tanim / A¢iklama Yontem / Kriter
Cronbach's Her bir alt boyutun i¢ tutarliligini —
Alpha gosterir. .70 Uzeri genellikle yeterlidir. o=
Guvenirlik Madde-Toplam Maddelerin 6lgekle biitiinliigiini > 30 énerilir
(Reliability) Korelasyonu kontrol eder. =
McDonald's DFA sonras: 6nerilen ileri diizey 9 .
Omegave CR | tutarlilik olcitleridir. € ve CR degerleri
Ierik Gegerligi Uzman goriisii alinarak 6lgek -
(Content maddelerinin kavramsal yap1y1 ne ;Via\lle gs\t/elrgelt?eltr
Validity) slciide temsil ettigi degerlendirilir. yisal gosters
Yap1 Gegerligi .. o
(Construct el yapuugiEstcekten diiRap AFA ve DFA
LT oOlclilmedigi test edilir.
Gegerlik - kinsak gecerlikte faktor yikl
s . Yakinsak gegerlikte faktor yiikleri,
(Validity) éﬁ(rltn];::ﬁm g AVE, CR; Ayirt edici gecerlikte AVE, CR,
: HTMT ve Fornell-Larcker kriteri HTMT,
Gegerlik L.
analiz edilir.
.. Kuramsal olarak aralarinda iligki
Nomolojik N . Korelasyon
. oldugu beklenen kavramlar ile e
Gegerlik Analizi
sinanmasidir.
5131 Guvenirlik

Hazirlanan Olgme aracinin benzer kosullar altinda tutarli sonuglar vermesi, yani
sonuglarm hata pay1 olmaksizin tekrar edilebilir olmasi, giivenirligin temel gostergesidir
(Neuman, 2014). Giivenirlik yalnizca kullanilan 6l¢ege degil, ayn1 zamanda bu 6lgekten
elde edilen bulgularin istikrarina da isaret eder. Arastirmaci, ayni kosullarda tekrarlanan
Olciimlerde degismeyen sonuglar elde ediyorsa, bu durum 6l¢iimde rastlantisal hatalarin
bulunmadigmi ve hibrit calismada liderlik dlgegin giivenilir oldugunu gdstermektedir
(Buyukozturk vd., 2013; Campbell ve Fiske, 1959; Ercan ve Kan, 2004; Karako¢ ve
Donmez, 2014; Karasar, 2016; Netemeyer vd., 2003; Neuman, 2014).

Olgeklerin giivenirligini test etmek amaciyla en yaygin kullanilan yontemlerden biri, i¢

tutarlilik diizeyini 6lcen Cronbach’s Alpha katsayisidir. Cronbach’s Alpha degerinin 0,70
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ve lizeri olmasi kabul edilebilir diizeyde giivenirligi, 0,90 ve iizeri olmasi ise ¢ok yiiksek

gostermektedir (Brown, 2015; Cortina, 1993; Hinkin, 1995;).

Dogrulayict faktor analizi (DFA) verileri ilizerinden giivenirligi degerlendirmede
kullanilan diger 6lgiitler ise Cikarilan Ortalama Varyans (Average Variance Extracted —
AVE) ve Bilesik Giivenirlik (Composite Reliability — CR) degerleridir. AVE, bir faktorde
yer alan maddelerin 6l¢iilmek istenen gizil yapiy1 ne 6lgiide temsil ettigini gosterir; diger
bir ifadeyle maddelerin ortak varyanslarmin ortalamasimni yansitir. Faktor yiiklerinin
karesinin madde sayisma boliinmesi ile bulunur. AVE degerinin 0,50’nin {izerinde
olmasi, ilgili faktordeki maddelerin ayni yapiyr agikladigmi ve yakinsak gecerligin
saglandigmi ortaya koymaktadir (Kline, 2023; Brown, 2015).

2
AVE = 2= (3.1)

o A Faktor ytiki
e nMadde sayisi
e | Madde indeksi

Bilesik giivenirlik (Composite Reliability — CR), bir faktdrde yer alan maddelerin ilgili
yapiy1l ne Ol¢iide tutarli bir sekilde temsil ettigini gosteren bir Olglittiir. Cronbach’s
Alpha’dan farkli olarak CR hesaplamasinda faktor yiikleri ve hata varyanslar1 dikkate
alinmakta, bu nedenle Ozellikle dogrulayic1 faktdr analizi (DFA) ve yapisal esitlik
modellemesi (SEM) asamalarinda daha hassas bir gilivenirlik gostergesi olarak tercih
edilmektedir. Faktor Literatirde CR degerinin 0,70 ve {izeri olmasi, hibrit ¢alismada

liderlik 6lgeginin yeterli giivenirlik diizeyine sahip olduguna isaret etmektedir.

CR hesaplanirken once ilgili faktordeki tiim maddelerin faktor yiikleri toplanir ve bu
toplamin karesi alinir. Daha sonra bu deger, faktor yiiklerinin karelerinin toplamu ile hata

varyanslarinin (1 —A?) toplamimin birlesimine boliiniir.
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__Ga? )
CR = (TAD)2+Y6i (4-1)

o 0, hata varyans1 (6; = 1 — A2)
o faktor yuki

e [ madde indeksi

Yapilan analizler incelendiginde, Cronbach Alpha katsayilarinin tiim alt boyutlarda kabul
edilebilir diizeyin iizerinde oldugu (0,829-0,96) ve 6l¢egin genel glivenirlik katsayisinin
0,968 olarak hesaplandig1 goriilmektedir. Bu bulgu, hibrit ¢alismada liderlik 6lg¢eginin i¢
tutarliligmin oldukga yiiksek oldugunu gostermektedir. Ayrica bilesik giivenirlik (CR)
degerlerinin 0,70’in lizerinde ¢ikmasi (0,766—0,932 araliginda), hibrit ¢calismada liderlik

Olceginin yapisal giivenilirligini desteklemektedir.

Gegerlik degerlendirmelerinde, ¢ikarilan ortalama varyans (AVE) degerleri cogu faktorde
esik deger olan 0,50’nin iizerinde bulunmustur. Modelin kurulum asamasinda, “Is-Yasam
Dengesi” (0,42) ve “Destek” (0,479) boyutlarinda AVE degerlerinin smirin altinda
kalmistir. Modelde modifikasyona gidildikten birinci diizey DFA’da degerlerin 0,50 nin
iizerine ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu durum, hibrit ¢alismada liderlik 6lgeginin genel yapisimin
teorik cerceveyle biiyiik 6l¢iide uyumlu oldugunu ortaya koymaktadir. Hibrit caligmada

liderlik 6lceginin giivenirlik test sonuglar1 Tablo 55’de gdsterilmistir.

Tablo 55. Hibrit Calismada Liderlik Olgeginin Giivenirlik Test Sonuglar1

On

Test AFA DFA / MODEL KURMA 1.Diizey DFA | 2.Diizey DFA
Faktor
o |Md| @« |Md| AVE| CR | MSV ﬁﬁ‘g AVE | CR | AVE | CR
Destek 14 | 0953 | 12 | 0,479 | 0,927 | 0,672 | 0,895 | 0.502 | 0,923 | 0.502 | 0,923
Dij. Yet. 7 | 094 | 6 |0579 | 0905|0672 | 0,932 | 0.619 | 0,906 | 0.619 | 0,906

iYyD 09 | 7 |0904| 6 | 042 | 0834 | 0,64 | 0917 | 0,572 | 0,889 | 0,572 | 0,889

Top.Ynt. 3 0,829 3 0,58 | 0,834 | 0,462 | 0,873 | 0.535 | 0,766 | 0.547 | 0,766
Genel 31 | 0,968 | 27 | 0,498 | 0,968 0,547 | 0,97 | 0,547 | 0,97

NOT: Cikarilan Ortalama Varyans (AVE)> 0,50, Bilesik Giivenilirlik (CR)>0,70, Cronbach Alpha (o) >0,70, MSV_
Maximum Shared Variance / Maksimum Paylagilan Varyans), Max R(H)_ (Maksimum Reliability / Maksimum
Bilesik Giivenirlik)
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Genel bir degerlendirme yapildiginda, hibrit ¢calismada liderlik 6lgeginin giivenirlik
bakimindan olduk¢a giiclii oldugu ve teorik c¢erceveyle tutarli bir yapi sergiledigi
gorulmektedir. Bununla birlikte, 6lgek gelistirme ¢alismalarinda giivenirlik analizinin tek
basina yeterli olmadigi, gegerlik analizleriyle birlikte ele alinmasinin gerektigi aciktir. Bu

nedenle, bir sonraki boliimde 6lgegin gegerliligi ayrmtili bigcimde incelenecektir.
5.1.3.2 Gegerlik

Bir 6lgme aracinin, amacina yonelik 6lgmek istedigi konuyu 6lgmesi, baska konular ile
karistirmadan &lgebilmesidir (Ercan ve Kan, 2004). Olgme aracmin gecerligi, amaca,
uygulanan gruba, uygulama siirecine ve bi¢imine gore degisiklik gosterebilir (Byrne,
2013; Campbell ve Fiske, 1959; Franke vd., 2021; Karako¢ ve Donmez, 2014; Lim, 2024;
Netemeyer vd., 2003; Nunnally ve Bernstein, 1994; Toy ve Tosunoglu, 2007).

Hazirlanan hibrit ¢alisma liderlik Olgegine ait veriler; yorumsal, yapi, ve nomolojik

gecerlik Uzerinden incelenecektir.

5.1.3.2.1 Hibrit ¢cahismada liderlik 6l¢eginin yorumsal gecerligi
Olgme aracmm, incelenmek istenen konuya iliskin maddeleri igerip icermedigini
gostermektedir. Bu kapsamda yiizeysel gecerlik (goriiniis gegerligi-face validity) ve

icerik gecerligi (content validity) ayri alt bagliklar altinda ele alinmaktadir.

Yiizeysel Gegerlik (Face Validity): Katilimcilarm 6lgek maddelerinin agik, anlasilir ve
konu ile ilgili olup olmadigmi algilamalarina dayanmaktadir. Bu ¢aligmada 6n test
asamasinda uygulanmig, katilimcilardan alman geri bildirimler dogrultusunda

maddelerde gerekli diizenlemeler yapilmustir (Lim, 2024).

Icerik Gegerligi (Content Validity): Olcekteki her maddenin arastirma amacini ne dlgiide
karsiladigini ortaya koymaktadir. Icerik gegerliligi, soru havuzu olusturulurken ve on test

siirecinde uzmanlarin degerlendirmeleri dikkate aliarak yapilmistir (Lim, 2024).

5.1.3.2.2 Hibrit ¢caliymada liderlik 6l¢eginin yap gecerligi

[k defa gelistirilen bir Glgekte referans almacak bir yap1 olmadigi veya dogrudan
g0zlemlenemeyen bir niteligi i¢in yap1 gegerlilik uygulanmalidir. Yap1 gegerliligi hibrit
calismada liderlik Olceginin kavramsal cerceve ile belirlenen Ozellikleri dlglp
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6lgmedigine yani kuramsal yapiya uyup uymadig test edilir (Bagozzi, Yi ve Phillips,
1991; Cronbach ve Meehl, 1955; Ercan ve Kan, 2004; Karako¢ ve Donmez, 2014; Lim,
2024; Sekaran ve Bougie, 2016).

Hazirlanan calismada liderlik 6lgeginin AFA agsamasinda verilerin uyum indekslerinin
yuksek olmasi ve faktor yiiklerinin literatiirde belirlenen sinirlar iginde olmasi DFA
asamasindaki uyum analizlerinin de anlamli olmasi hazirlanan 6lgegin yapisal

gecerliligini saglamaktadir.

DFA, Yap1 gegerliligi icin 6nemli bir aragtir. Yapisal gegerlilik, yakinsak gegerlik
(Convergent Validity) ve ayrimsal gegerlik (Discriminant Validity) olmak {izere iki ¢esidi

vardir.
Yakinsak Gecerlik

Yakimsak gegerlik, ayni yapiy1 6lcen maddelerin birbirleriyle yiiksek diizeyde iligkili
olmasini ifade eder (Neuman, 2014). Bu calismada yakmsak gecerlilik, 6ncelikle Hibrit
Calismada Liderlik Olgek Modeli iizerinden test edilmistir. Yapinm kendi faktorleri ile
aralarindaki iligki dogrulayict faktor analizi (DFA) kapsaminda incelenmis ve uyum
indeksleri degerlendirilmistir. Ayrica gergeklestirilen ikinci diizey DFA analizi, alt
faktorlerin hibrit ¢alismada liderlik kavramini anlamli bigimde agikladigini ortaya
koymustur. Her iki yapiya iliskin uyum indeksleri Tablo 56’da sunulmaktadir (Cronbach
ve Meehl, 1955; Kline, 2023; Lim, 2024).

Tablo 56. Birinci ve Ikinci Diizey DFA Uyum Indeksleri Karsilastirmasi

U Di D
oo, | o5 | 2gae
CMIN/DF 2,784 2,808 Her ikisi de 3'iin altinda — kabul edilebilir uyum
RMR 0,057 0,057 Ayn1 — 1yi diizeyde artik uyumu
GFI 0,86 0,856 Her ikisi de sinira yakin ve kabul edilebilir.
AGFI 0,83 0,827 Benzer diizeyde — sinirda kabul
PGFI 0,712 0,713 Yeterli
NFI 0,881 0,879 Sinira yakim (0,90) ama yeterli
IFI 0,92 0,919 Ayni kalite diizeyinde yiiksek uyum
TLI 0,91 0,909 Yiiksek uyum — cok kiigiik fark
CFI 0,920 0,918 Her ikisi> 0,90 — ¢ok iyi uyum
RMSEA 0,067 0,067 Ayn1 — kabul edilebilir sinirda
SRMR 0,060 0,060 Ayni
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Birinci ve ikinci diizey dogrulayici faktor analizleri sonucunda elde edilen uyum
indeksleri, her iki diizeyde de modelin veriye uyum gosterdigini ve sonuglarin yakimsak

gecerliligi destekledigini ortaya koymustur.

CMIN/DF degerleri sirasiyla 2,784 ve 2,808 olup her iki durumda da 3’iin altinda kalarak
modelin yapisal anlamda gegerli oldugunu desteklemektedir. Benzer sekilde, RMSEA
degerinin her iki analizde de 0,067 olarak belirlenmesi, hata diizeyinin kabul edilebilir
siirlar igerisinde oldugunu gostermektedir. RMR degerinin her iki diizeyde de 0,057

olmasi, modelin artik degerlerinde 6nemli bir bozulma olmadigini ortaya koymaktadir.

CFI, TLI ve IFI gibi giiglii uyum indeksleri agisindan da her iki modelde yiiksek diizeyde
tutarhilik gézlemlenmektedir (CFI: 0.92 ve 0.918; TLIL: 0.91 ve 0.909). Bu degerler,
kuramsal modelin veri ile yeterli diizeyde Ortiistiigiinii ve alt boyutlarin birbirleriyle
tutarl calistigini gostermektedir. Ancak GFI, AGFI, NFI ve RFI gibi baz1 indeksler, her
iki diizeyde de sinirda kalmakla birlikte (6rnegin GFI: 0.86 ve 0.856), kabul edilebilir
diizeye yakin seyretmektedir. Bu durum, 6zellikle bazi maddelerin veya alt boyutlarin

modele katkisinin siirli olabilecegine isaret etmektedir.

Ortalama Varyans Ac¢iklamasi (AVE) degerlerinin 0.50’nin iizerinde olmasi, boyutlarin
kendi maddeleriyle yeterli diizeyde ac¢iklandigini gosteren Bilesik Giivenirlik (CR)

degerlerinin 0.70’in iizerinde olmasi ise yakisak gegerligi teyit etmistir.
Ayrimsal Gegerlik

Ayrimsal gecerlilik, farkli kuramsal yapilari gostergelerinin birbiri ile iliskili olmadigini
ve aralarmdaki diisiik korelasyon oldugunu ve gercgekten birbirleri arasindaki ayrimin net
oldugunu gosterir (Bagozzi, vd., 1991; Karako¢ ve Dénmez, 2014; Lim, 2024). Ayrim
gecerliligi gizil degiskenlerin birbirlerinden ayirt edilebilirligini ifade eder (Farrell, 2010;
Fornell ve Larcker, 1981;)

Ayrimsal gecerlik i¢in yapilan ilk analizde faktorlerin birbirinden ayiurt edilebilirligini
incelemek amaciyla ki-kare (%) fark testi uygulanmistir. Bu kapsamda serbest modelde
(faktorler arasi kovaryansin serbest birakildigi model) faktorler arasi kovaryanslar serbest
birakilmis, kisith modelde (ilgili faktorler arasindaki kovaryansin 1°e sabitlendigi model)

ise ilgili faktorler arasindaki kovaryans degeri 1’e sabitlenmistir.
210



Tablo 57°de sunulan degerler incelendiginde, serbest modelin uyumu (%2 = 871.296, df =
313) kisith modele (> = 1053.204, df = 319) kiyasla anlamli diizeyde daha iyi
bulunmustur. Modeller arasindaki fark Ay?> = 181.908, Adf =6, p<0.001 olarak

hesaplanmis ve bu fark istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 57. Olgek Gelistirme Modeline Ait Ayrimsal Gegerlilik Tablosu y? Fark Testi

Sonugclar1
Model 7 (CMIN) df Ay Adf P
Serbest Model 871.296 313 _ - -
(kovaryans serbest)
Kisith Model 1053204 | 319 181.908 |6 <.001
(kovaryans = 1)

Not: Faktorlerin birbirinden ayirt edilebilirligini test etmek amaciyla y? fark testi uygulanmistir.
Serbest modelde faktorler arasi kovaryans serbest birakilmus, kisitl modelde ise kovaryans degeri 1’e
esitlenmistir. Analiz sonucunda iki model arasinda anlaml bir fark bulunmustur (Ay*> = 181.908,
Adf = 6, p <0.01). Bu bulgu, faktorlerin ayn1 yapiyr 6lgmedigini, dolayisiyla ayrim gecerliliginin
saglandigini gostermektedir.

Hibrit caligmada liderlik 6lgeginin, Olgmeyi amagladigi boyutlarin birbirinden ayirt
edilebilmesi i¢in yapilan ayrim gegerliligi analizi, ayrica faktorler arasindaki korelasyon
katsayilar1 {izerinden de degerlendirilmistir. Tablo 58’deki korelasyon matrisi
incelendiginde, faktorler arasi korelasyon degerlerinin 0,480 ile 0,744 arasinda degistigi
goriilmektedir. Tiim degerlerin 0,85’in altinda bulunmasi, 6lgek faktérlerinin birbirinden
ayirt edilebilir yapilar tasidigmi gostermektedir. En yliksek korelasyon farki is-yasam
dengesi ile destek boyutu arasinda (r = 0,744), en diisiik korelasyon farki ise toplanti
yOnetimi ve iletisim ile dijital beceriler boyutu arasinda (r = 0,480) hesaplanmistir. Elde
edilen tiim korelasyonlarmn istatistiksel olarak anlamli (p <0,01) bulunmasi, faktorler
arasinda gorece yiiksek iliskiler olsa da Olcegin genel olarak ayrim gecerliligini

sagladigini desteklemektedir.

Tablo 58. Olgiim Modeline iliskin Korelasyon

Correlations
Destek | Dijital Yet. |ISD Top.Ynt.
Destek Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 403
Dijital Yet. |Pearson Correlation J711** |1
Sig. (2-tailed) 0
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N 403 403
ISD Pearson Correlation 44%* | 666™* 1

Sig. (2-tailed) 0 0

N 403 403 403
Top.Ynt. Pearson Correlation ,539** | 480** ,583** |1

Sig. (2-tailed) 0 0 0

N 403 403 403 403
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Elde edilen sonugclar, faktorlerin ayn1 yapiy1 6l¢cmedigini ve istatistiksel olarak birbirinden
ayirt edilebildigini gdstermekte; dolayisiyla hibrit ¢alismada liderlik 6lgeginin ayrim
gegerliligini desteklemektedir (Farrell, 2010; Neuman, 2014).

Hibrit caliymada ayrim gecerliliginin analizleri, Farrell’in (2009) ¢alismasinda onerilen
yontemsel adimlar izlenerek ayrmntili bicimde yapilmis ve herhangi bir metodolojik sorun
tespit edilmemistir. Bu calismada gergeklestirilen gecerlik analizleri, hibrit ¢caligmada

liderlik 6lgegi i¢in olusturulan kuramsal yapiy1 desteklemektedir.

5.1.3.2.3 Nomolojik gecerlik

Nomolojik gecerlik (nomological validity), bir 6l¢gme aracinin kuramsal olarak iginde
tanimlandigi nomolojik ag (nomological network) icindeki diger kavramlarla olan
beklenen iliskilerinin smanmasi tanimlanir (Belkhamza ve Hubona, 2018; Cronbach ve
Meehl, 1955; Kocak, vd., 2022; Lim, 2024). Spiker ve McCandless (1954)’ e gore; yeni
gelistirilen bir Olgek, daha onceden gegerligi test edilmis Olgeklerin sonuglarmi
ongorebiliyor ise bu 6l¢ek gegerli sayilabilir (akt. Cronbach ve Meehl, 1955 s: 285). Bu
kosulun kabul edilebilmesi i¢in 6l¢eklerin aralarinda yiiksek korelasyon olmasi gerekir.

Boylelikle sinanan yapilarin beklenen uyumu degerlendirilmis olur (Yilmaz, 2018).

Nomolojik gecerlikte, ayn1 nomolojik ag i¢indeki farkli nitelikteki yapilarin benzer
durumlar1 6lgmesi veya sonuglarin birbiri ile drtismesi beklenir (Cronbach ve Meehl,
1955). Bu tanima bagli olarak gelistirilen hibrit caligmada liderlik hibrit ¢alismada liderlik
Olgeginin, liderlik etkinligi ve is tatmini ile pozitif is aile ¢atigmasi ve isten ayrilma niyeti

ile negatif korelasyon géstermesi beklenmektedir.

Simanan yapilar arasindaki korelasyonlar Tablo 59°da, olusturulan model Sekil 13’de

sunulmustur.
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Tablo 59. Hibrit Caligma Liderlik Olgegine Ait Nomolojik Iliski

Degisken 1 Degisken2 Korelasyon Aciklama
Is Tatmini Hibrit Liderlik 0,657 Giglii pozitif iligki
Is Aile Catismasi Hibrit Liderlik -0,390 Zayif/orta negatif iligki
Yonetici Etkinligi Hibrit Liderlik 0,807 Cok giiglii pozitif iligki
Isten Ayrilma Niyeti | Hibrit Liderlik -0,502 Orta diizey negatif iliski

Hibrit calismada liderlik 6lgeginin nomolojik gecerliligini test etmek i¢in gelistirilen

hipotezler ve bu hipotezlerin degerlendirmeleri asagidaki gibidir.

) @ @ 69 €9 €0 € €D
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Sekil 13. Hibrit Calismada Liderlik Olcegine Ait Nomolojik Analiz
H1. Hibrit liderlik ile is tatmini arasinda pozitif iliski vardir.

Literatlirde liderligin, calisanlarin isle ilgili beklenti diizeylerini karsilama ve
motivasyonlarini artirma ve destek olma yoluyla is tatminini olumlu yonde etkiledigi
cesitli arastirmalarla ortaya konmustur (Bass, 1990; Cinnioglu, 2018; Deci ve Ryan,
2000; Eren ve Titizoglu, 2014; Judge ve Piccolo, 2004; Liden vd., 2014; Walumbwa vd.,
2008; Yukl, 2013).
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Hibrit liderlik 6lgegi ile is tatmini arasinda 0.657 diizeyinde pozitif bir korelasyon
saptanmistir. Bu bulgu, hibrit liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin i tatminini

artirabilecegini gostermektedir.
H2. Hibrit liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif iliski vardir.

Isten ayrilma niyeti, bireyin drgiitte kalma ya da ayrilma kararma ydnelik tutumunu ifade
eder ve bu sureci etkileyen temel faktorlerden biri liderliktir (Bragg ve Andrews, 1973;
Golden vd., 2008; Houkes vd., 2020; Huntington, Hutchison ve Sowa, 1986; Larson ve
DeChurch, 2020; Podsakoff vd., 1990; Rhoades ve Eisenberger, 2002; Scanlan ve Still,
2019; Yukl ve Gardner, 2020). Liderin destekleyici, adil ve glven verici tutumu

calisanlarin orgiitsel baghligini giiclendirerek isten ayrilma egilimini azaltmaktadir.

Bu dogrultuda gelistirilen hibrit liderlik 6lcegi ile isten ayrilma niyeti arasinda yapilan
analizde korelasyonun -0,502 diizeyinde negatif bir iliski saptanmustir. Bu bulgu, hibrit
calismada liderlik davraniglarinin ¢aliganlari orgiitte kalma egilimini artirarak isten

ayrilma niyetini azalttigimi gostermektedir.
H3. Hibrit liderlik ile is aile ¢atigmasi arasinda negatif iliski vardir.

Is-aile ¢atismasi, calisanin is ve aile rollerini ayn1 anda yiiriitmeye ¢alisirken bu rollerin
birbiriyle ¢atismasindan kaynaklanan stresli bir durumdur. Ozellikle rol belirsizligi ve
zaman yonetimindeki zorlanmalar, bu ¢atismay1 derinlestirmektedir. Literatlr, liderlik
davraniglarmm bu c¢atismayr hafifletmede Onemli wunsurlardan biri oldugunu
gOstermektedir (Altag, 2022; Bloom vd., 2015; Breaugh ve Frye, 2008; Clark, 2000;
Desrochers vd., 2005; Hammer vd., 2009; Hobfoll, 1989; Lee ve Kim, 2023).

Hibrit ¢aligmada liderlik 6lgegi ile is-aile ¢atismasi arasindaki korelasyon -0,390
diizeyinde negatif bir korelasyon bulunmustur. Bu bulgu, hibrit liderlik davranislarinin
calisanlarin i§ ve aile rollerini daha dengeli yonetmelerine katki sagladigini ve dolayisiyla
is-aile ¢atigmasini azalttigini gdstermektedir. Hibrit calismada liderligin esneklik, empati

ve sinir yonetimini destekleyen yonleri, bu etkiyi giiclendirmektedir.
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H4. Hibrit liderlik ile lider etkinligi arasinda pozitif iligki vardir.

Liderlik etkinligi, liderin degisen kosullara uyum saglayarak orgiitiin stratejik hedefleri
dogrultusunda gerekli yetkinlikleri sergilemesi ve ¢alisanlarin liderlik algilarinda giiven
ve yonlendirme unsurlarmi barindirmasiyla agiklanir (Bass, 1981; Sharma, Dhiman &
Srivastava, 2023; Yilmaz, 2014). Etkin bir liderlik, yalnizca bireysel performansi degil,

ayni zamanda Orgiitsel 6grenmeyi, doniisiimii ve bagliligi da giiclendirmektedir.

Yapilan analizde, hibrit ¢aligmada liderlik 6lgegi ile liderlik etkinligi arasinda 0,807
diizeyinde pozitif bir korelasyon saptanmistir. Bu bulgu, hibrit liderligin hem uzaktan
hem de yliz yiize liderlik Ozelliklerini kapsamasi, calisanlar tarafindan etkin liderlik
bi¢imi olarak algilandigmi ve oOrgiitsel ¢iktilar {izerinde giicli etkiler olusturabilecegini

gostermektedir.

Gegerlik ve giivenirlik analizleri sonucunda 4 boyutlu ve 27 maddeden olusan “Hibrit
Calismada Liderlik Olgegi” gelistirilmistir. Her bir alt boyut kendi i¢inde tutarli bir yap1
sergilemekte, 6lcek ise genel olarak psikometrik agidan giiglii ve gegerli bir 6lglim arac1

olarak degerlendirilmektedir.
5.2 Tartisma

Bu aragtirma, hibrit ¢calisma yontemi baglaminda liderlik davraniglarini 6lgmeye yonelik
0zgiin bir 6lcek gelistirmesi bakimindan literatiirdeki 6nemli bir boslugu doldurmaktadir.
Mevcut ¢alismalarin ¢ogu, hibrit ¢alisma ortamindaki liderlik olgusunu halen yiiz ylize
liderlik yaklagimlar1 {izerinden ele almis; iletisim, teknoloji ve giiven gibi unsurlari
yalnizca kavramsal diizeyde tartigmis, ancak bu unsurlar1 biitiinciil bigimde 6lcebilecek
gecerli ve guvenilir bir 6lgek gelistirilmemistir (Hutajulu vd., 2021; Johndrow, 2022;
Salvaggio, 2014; Suhonen, 2023). Bu nedenle gelistirilen 6lgek, hibrit ¢alismada liderlik
davraniglarini sistematik bigimde degerlendirebilecek ilk ampirik araglardan biri olma

ozelligi tasimaktadir.

Bu ¢alisma hem teorik hem de pratik diizeyde 6nemli katkilar saglamaktadir. Teorik
acidan, hibrit liderlik kavramimin ¢ok boyutlu dogasini ortaya koymus; pratik agidan ise
orgiitlerde hibrit liderlik uygulamalarin1 degerlendirmek i¢in kullanilabilecek somut bir

Ol¢me araci sunmustur.
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Olgek gelistirme siireci, literatiirde &nerilen bes asamali yapiya dayali olarak
yiiriitiilmiistiir. 1lk asamada, 6lgek degiskeni tanimlanmus; hibrit calisma ve hibrit
calismada liderlik konularinda derinlemesine bilgi edinmek amaciyla kapsamli bir
literatiir taramas1 gerceklestirilmis ve kavramsal ¢erceve olusturulmustur. ikinci asamada
yar1 yapilandirilmis goriismeler yapilmus, ardindan soru havuzu hazirlanmistir. Ugiincii
asamada Slgek bicimlendirilmis ve uzman goriisleri alinmustir. Dérdiincii asamada Ontest
ve aciklayici faktor analizi (AFA) ile 6lgegin faktor yapisi belirlenmis, son agsamada ise
dogrulayic1 faktor analizi (DFA) gerceklestirilerek yapisal gegerlik test edilmistir.
Bulgular, hibrit calismada liderlik 6l¢eginin gegerli ve giivenilir bir 6lgme araci oldugunu

ortaya koymustur.

Kavramsal c¢er¢evenin olusturulmasi silirecinde, hibrit calismaya iliskin dogrudan
kaynaklarin sinirli olmasi nedeniyle esnek calisma, sanal ¢alisma, e-calisma, uzaktan
calisma ve tele-calisma gibi benzer kavramlar da degerlendirmeye alinmistir. Yari
yapilandirilmis goriismeler ve literatiir taramas1 sonucunda hibrit ¢caligmada liderlik ile
ilgili bulgular; yonetim destegi, is-yasam dengesi, gliven, iletisim, 6z-yeterlilik, teknoloji,

kurum kiiltiirii ve egitim basliklar1 altinda kiimelenmistir.

On test, aciklayic1 faktdr analizi (AFA) ve dogrulayici faktdr analizi (DFA) olmak {izere
ii¢ ayr1 veri seti lizerinde ylriitiilen analizler sonucunda hibrit calismada liderlik 6lgceginin
dort faktorlii ve 27 maddelik nihai yapis1 elde edilmistir. Bu faktorler “destek™, “dijital
beceriler”, “ig-yasam dengesi” ve “toplant1 yonetimi ve iletisim” olarak tanimlanmaistir.
Ozellikle “toplant1 yonetimi” boyutunun bagimsiz bir faktor olarak ortaya ¢ikmasi, hibrit

calisma yontemine 6zgii bir katki niteligi tagimaktadir.

Hibrit calismada liderlik 6lgeginin gelistirilme stirect, ii¢ farkli 6rneklemden elde edilen
toplam 826 kisilik veri tizerinden titizlikle yiiriitiilmiis; her asamada gerekli istatistiksel

testler uygulanmis ve bulgular ayrintili bigimde raporlanmigtir.

Kavramsal ¢erceve, yar1 yapilandirilmig goriismeler ve literatiir taramasi sonucunda hibrit
calisma yontemine 6zgii liderlik davraniglarini 6lgmek amaciyla 65 maddeden olusan bir
soru havuzu gelistirilmistir. Soru havuzundaki her bir madde, ilgili calismalardan elde
edilen bulgularla desteklenmistir. (Bkz. Tablo 28. Olgek Gelistirme Calismasinin Soru
Havuzu).
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Hazirlanan madde havuzu, igerik gecerliginin saglanabilmesi i¢in alan uzmanlarinin
goriisiine sunulmustur. Uzman degerlendirmeleri sonucunda dil agisindan anlagilmayan

veya oOrtiisen ifadeler diizeltilmis, 6lgek formuna son hali verilmistir.

On test sonrasinda dlgek genis bir drneklem iizerinde uygulanmis ve aciklayici faktdr
analizi (AFA) gerceklestirilmistir. Analiz 6ncesinde verilerin faktor analizine uygunlugu
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett kiiresellik testi ile smanmig; KMO degerinin
0,962 gibi oldukca yiiksek bir diizeyde bulunmasi, Orneklemin faktor analizi igin
milkemmel uygunluk tasidigini gostermistir. Bartlett testi sonucunun (y>= 9116,268,
df = 0,903, p < 0,001) anlamli ¢ikmas: ise maddeler arasinda faktérlesmeye uygun
korelasyonlarin bulundugunu ortaya koymustur (Bkz. Tablo 36 AFA Verilerinin
Uygunluk Durumu).

AFA asamasinda bazi maddelerin faktor yiiklerinin diisiik (<0,40) oldugu veya ¢apraz
yiiklenme gosterdigi tespit edilmis ve bu maddeler analizden ¢ikarilmistir (Tablo 39 AFA
Asamas1 ve Madde Cikarma Gerekgeleri).

AFA sonucunda hibrit ¢alismada liderlik dlgeginin dort faktorlii ve 31 maddeli yapisi elde
edilmistir. Belirlenen faktorler, kavramsal ¢erceve ile uyumlu bigcimde hibrit ¢aligmada
liderlerden beklenen temel &zellikler olarak “Destek”, “Dijital Beceriler”, “Is-Yasam
Dengesi” ve “Toplant1 Yonetimi ve lletisim” seklinde tanimlanmistir. Maddeler
incelendiginde “destek™ ve “giiven” boyutlarmin birlestigi, iletisimle ilgili baz1 ifadelerin
de destek boyutuna entegre oldugu goriilmiistiir. Bu bulgu literatiirle uyumludur. Ote
yandan, ozellikle “Toplant1 Yonetimi ve Iletisim” boyutunun iic maddelik bagimsiz bir
faktor olarak ortaya ¢ikmasi dikkat ¢ekici bir sonugtur. Bu nis boyut, yar1 yapilandirilmis
goriismelere ait arastirma bulgularina dayali olarak olusturulan sorularla sekillendirilmis

ve teorik acidan literatiir tarafindan da desteklenmistir.

AFA ile elde edilen yapinin teorik gecerliligini sinamak amaciyla farkli bir veri seti

iizerinde dogrulayici faktdr analizi (DFA) gerceklestirilmistir. Ik asamada, olusturulan

yapida modelin uyum iyiligini zayiflatan bazi maddeler ¢ikarilmistir (Bknz; Tablo 49

DFA Asamasinda Cikarilan Sorular). Yapilan modifikasyondan sonucunda elde edilen

modelin uyum indekslerinin literatiirde nerilen sinirlar i¢cinde yer aldig1 goriilmiistiir (Hu

ve Bentler, 1998; Kline, 2023). Analiz bulgular1 y*/df = 2,784, CFI = 0,92, TLI = 0,91,
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RMSEA = 0,067 ve SRMR = 0,060 seklindedir (CFI> 0,90; TLI> 0,90; RMSEA <0,08;
SRMR <0,08; (Bkz. Tablo 50 Birinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglarina Ait
Model Uyum Indeksleri). Bu degerler, modelin kabul edilebilir diizeyde uyum
gosterdigini ortaya koymaktadir. Standartlastirilmis regresyon katsayilari incelendiginde
tiim maddelerin ilgili faktdrleri altinda anlamli ve yiiksek yiikler aldig1, faktor yiiklerinin
biiyiik 6l¢iide 0,50’nin iizerinde oldugu belirlenmistir. Sonug olarak hibrit ¢alismada

liderlik 6lgeginin dort faktorlii ve 27 maddelik nihai formu elde edilmistir.

Gelistirilen hibrit ¢caligmada liderlik 6lgeginin, giivenirligi Cronbach’s Alpha, Bilesik
Giivenirlik (CR) ve Cikarilan Ortalama Varyans (AVE) degerleri iizerinden
degerlendirilmistir. Bulgular, tiim alt boyutlarda Cronbach’s Alpha katsayilarinin 0,70’in
uzerinde (0,829-0,968) ve Olgegin genel giivenirliginin olduk¢a yiiksek (a = 0,968)
oldugunu gostermektedir. CR degerlerinin 0,766—0,97 araliginda bulunmasi, 6lgegin
yapisal giivenilirligini desteklemektedir. Hazirlanan 6lgegin gilivenirlik test sonuclar1

Tablo 55’de gosterilmistir.

Hibrit calismada liderlik 6l¢eginin gegerligi; igerik gegerligi, yap1 gegerligi ve nomolojik
gecerlik olmak Uizere ii¢ diizeyde degerlendirilmistir. On test asamasinda madde havuzu,
uzman goriisleri ve katilimci geri bildirimleri dogrultusunda goézden gegirilmis;
anlasilmayan maddeler yapidan ¢ikarilmis ve bazi ifadeler diizenlenmistir. Boylece
Olcegin icerik gecerligi gii¢lendirilmis ve maddelerin ¢ogunun anlagilir oldugu

gorilmiistiir.

Olgegin kuramsal yapiya uyumunu degerlendirmek amaciyla yapilan yapr gegerliligi
analizleri (Bagozzi vd., 1991; Cronbach ve Meehl, 1955) yakimsak ve ayrimsal gegerlik
boyutlarinda incelenmistir. Yakinsak gecerligin diger gdstergeleri olan Ortalama Varyans
Aciklamasi (AVE) ve Bilesik Giivenirlik (CR) degerleri de incelenmis; Oncelikle AVE
degerlerinin 0,50’nin, CR degerlerinin ise 0,70’in iizerinde bulunmasi, &lgegin
faktorlerinin kendi maddeleriyle yeterli diizeyde agiklandigmmi gostermistir. Boylece,
yakinsak gecerlik farkli olgiitler iizerinden dogrulanmis ve Olgegin kuramsal yapiyla
uyumlu oldugu teyit edilmistir. Yap1 daha sonra ikinci diizey DFA analizi ile alt
faktorlerin hibrit calismada liderlik kavramini anlamli bi¢cimde agikladigimi ortaya

koymustur. Birinci ve ikinci diizey faktor analizlerine iliskin uyum indeksleri Tablo 56°da
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kargilastirmali olarak sunulmustur ve elde edilen bulgular alt faktorlerin Olgegi

destekledigini ortaya koymustur (Cheung, 2000).

Ayrimsal gecerliligi degerlendirmek amaciyla Oncelikle ki-kare (y*) fark testi
uygulanmistir. Serbest modelde (faktorler aras1 kovaryanslarm serbest birakildigi model)
elde edilen sonuglar, faktdrlerin birbirinden anlamli diizeyde ayrildigini gostermistir
(Bkz. Tablo 57). Ayrica, 6lgiim modelindeki faktorler arasindaki korelasyon degerleri
incelenmis ve 0,480 ile 0,744 arasinda degisen anlamli korelasyonlar elde edilmistir. Bu
degerlerin 0,85’in altinda olmasi, faktorler arasinda ayrimin korundugunu ve ayrimsal

gegerligin saglandigini ortaya koymaktadir (Bkz. Tablo 58).

Hibrit caliyma yonteminde liderligi ele almak, yalnizca liderlik davramslarmnin
betimlenmesiyle smirli kalmamaktadwr. Liderlik, 06ziinde ¢alisanlarin tutum ve
davranislarmi yonlendiren dinamik ve ¢ok boyutlu bir siirectir. Bu baglamda, gelistirilen
Olcegin gegerliliginin yalnizca yapisal diizeyde (AFA/DFA) test edilmesi yeterli olmayip,
ayni zamanda kuramsal iligkiler ag1 icerisinde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu
noktada nomolojik gecerlik 6nem kazanmaktadir. Nomolojik gecerlik, dl¢iilen yapmin
literatiirde 6ngoriilen kavramlarla beklenen yonde iliski gosterip gostermedigini sinar ve

boylece 6lgegin teorik baglamdaki konumuna iligkin kanit saglar.

Bu arastirmada gelistirilen Hibrit Calismada Liderlik Olgegi’nin nomolojik gegerligi,
orgiitsel davranig literatiirlinde liderlikle iligkili temel degiskenler {izerinden test
edilmistir. Bulgular, 6lgegin is tatmini (r = 0,657) ve yonetici etkinligi (r = 0,807) ile
gliclii pozitif iliskiler; is-aile ¢atigsmasi (r = —0,390) ve isten ayrilma niyeti (r = —0,502)
ile anlamli negatif iligkiler ortaya koydugunu gostermektedir. Elde edilen bu sonuclar,
liderlik literatiiriinde yer alan kuramsal beklentilerle uyumlu olup 6lgegin nomolojik

gecerliligini desteklemektedir.

Is tatmini, liderlik literatiirinde en sik incelenen tutumsal ¢iktilardan biridir. Hibrit

calisma yonteminde (HCY) etkili liderlik davranislariin ¢calisanlarin is tatminini artirdig1

pek ¢ok calismada ortaya konmustur (Judge ve Piccolo, 2004; Yukl, 2013). Liderlerin

teknoloji kullanimi, iletisim stratejileri ve is-yasam dengesine verdikleri destek,

calisanlarin islerinden duyduklari memnuniyetin temel belirleyicileri arasinda yer

almaktadr (Altun, 2021; Bufa vd., 2024). Ozellikle hibrit baglamda yiiriitiilen
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arastirmalar, liderlerin iletisim destegi, calisanlara 6zerklik tanimasi ve anlamli hedefler
belirlemesinin is tatminini artirici bir etki yarattigini géstermektedir (Bloom vd., 2015;
Earl-Wilcox, 2021; Demircioglu, 2022). Bu bulgular, hibrit ve uzaktan c¢aligmada is
tatmininin 6zerklik, aidiyet ve Orgiitsel destek unsurlarina duyarli oldugunu vurgulayan

aragtirmalarla da ortiismektedir (Oakman vd., 2020; Tran, 2022).

Gelistirilen 6lgegin is tatmini ile pozitif ve anlamli bir iligki gdstermesi, 6l¢egin yalnizca
teorik bir gerceveye dayali olmadigini, ayn1 zamanda ¢alisan deneyimlerini ve liderligin
olumlu etkilerini yansitan pratik bir 6l¢me araci oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug,
Olcegin hem kuramsal hem de uygulamali diizeyde deger tasidigini géstermesi agisindan

kritik Gneme sahiptir.

Isten ayrilma niyeti, rgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan kritik bir gostergedir. Liderlerin
calisanlarla kurdugu iligski kalitesi, destekleyici davraniglar1 ve giiven tesis etme
becerileri, c¢alisanlarin Orgiitte kalma motivasyonunu dogrudan etkilemektedir
(Johndrow, 2022; Contreras vd., 2020). Hibrit baglamda, liderin hem uzaktan hem de yiiz
yiize ¢alisanlarla kurdugu etkili iletisim ve seffaf yonetim uygulamalari, isten ayrilma
niyetini azaltici bir rol oynamaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002). Nitekim Houkes
vd. (2020), liderlik desteginin diisiik oldugu ortamlarda isten ayrilma niyetinin arttigini
bulgulamistir. Bununla birlikte Caillier (2018) ve Peretz vd. (2018), esnek ¢alisma
uygulamalarmin ayrilma niyetini disiirdiiglini ortaya koyarak hibrit liderligin
calisanlarin orgiitte kalma egilimini giliclendiren kritik bir unsur oldugunu teyit
etmektedir. Bu nedenle, hibrit liderlik diizeyi ile isten ayrilma niyeti arasindaki negatif

yonlii iligki, 6l¢egin nomolojik gecerliligine 6nemli bir kanit sunmaktadir.

Bu bulgu, isten ayrilma niyetinin yalnizca bireysel tercihlerden ibaret olmadigini;
orgiitsel yapi, liderlik tarzi ve esnek ¢aligma bicimleriyle sekillenen ¢ok boyutlu bir siireg
oldugunu vurgulayan arastirmalarla da paralellik gostermektedir (Orug, 2021; Emiroglu,
Akova ve Tanriverdi, 2015; Alper, 2022). Dolayisiyla, hibrit liderligin isten ayrilma
niyetiyle negatif iliski gostermesi, 6l¢egin hem kuramsal hem de ampirik diizeyde

gecerliligini destekleyen gii¢lii bir bulgu olarak degerlendirilebilir.”

Is-aile ¢atismasi, dzellikle hibrit ve uzaktan calisma baglaminda kritik bir degiskendir.
Calisanlarim is ve 6zel yagam rollerini dengede tutabilmeleri, liderlerin sagladig1 esneklik
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ve sundugu destekle dogrudan iliskilidir (Xie vd., 2019; Delanoeije ve Verbruggen, 2020;
Hammer vd., 2009). Hibrit Calismada Liderlik Olgegi’nin is-aile catismasi ile negatif
iliski gostermesi, liderlerin ¢alisanlarin psikososyal ihtiyaglarmi dikkate aldigni ve is-
yasam sinirlarint gézeten uygulamalara Onciiliik ettigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu,
Olgegin yalnizca liderin teknik yeterliliklerini degil, ayni1 zamanda ¢alisanlarin iyi olusuna

katki saglayan insani yonlerini de kapsadigini gdstermektedir.

S6z konusu sonug, hibrit liderlerin ¢alisanlarin rol g¢atismalarini azaltarak is-yasam
dengesi tizerinde olumlu etkiler yarattigini vurgulayan aragtirmalarla tutarhidir (Allen vd.,
2013; Lapierre vd., 2018). Bulgular ayrica uzaktan ve hibrit ¢alisma baglaminda esneklik
ile smir yonetiminin kritik roliinii ortaya koyan meta-analiz ve ampirik arastirmalar1 da
desteklemektedir (Allen vd., 2015; Gajendran ve Harrison, 2007; Shockley vd., 2021).
Dolayisiyla, 6lgegin is-aile ¢atismasi ile negatif yonlii iliski sergilemesi, hibrit liderligin
calisanlarin rol gerilimlerini azaltic1 islevini teyit ederek Olcegin kuramsal ve ampirik

gecerliligini gliclendirmektedir.

Lider etkinligi degiskeni, Hibrit Calismada Liderlik Olgegi’nin kuramsal agidan en giiclii
yakinlik gosterdigi bilesendir. Ciinkii 6lcek dogrudan liderlik davraniglarini 6lgmeyi
amacglamakta ve bu nedenle lider etkinligiyle yiiksek diizeyde korelasyon gostermesi
beklenmektedir. Literatiirde lider etkinliginin calisan bagliligi, is birligi ve orgiitsel
performans gibi bir¢ok oOrgiitsel ¢iktinin belirleyicisi oldugu ortaya konmustur (Avolio
vd., 2014; Granberg vd., 2023). Bu nedenle, hibrit liderlik 6l¢eginin lider etkinligi ile
pozitif iligki sergilemesi, modelin kuramsal tutarliligimi giiglendirmekte ve 6lgegin etkin

liderlik davraniglarii yakaladigini géstermektedir.

Lider etkinligi, yalnizca gorevleri yonlendirme giiciiyle degil; ayni zamanda giliven
olusturma, esneklik saglama, iletisim yonetimi ve g¢alisanlara psikolojik destek sunma
kapasitesiyle tanimlanmaktadir (Bass, 1981; Bass vd., 2003; Yilmaz, 2014). Bulgular,
hibrit baglamda lider etkinligini artiran temel unsurlarin diizenli iletisim, uyum yetenegi
ve dijital beceriler oldugunu ortaya koyan arastirmalarla da rtiismektedir (Contreras vd.,
2020; Oleksa-Marewska ve Tokar, 2022). Ozellikle profesyonel izolasyon, rol belirsizligi
ve diisiik sosyal etkilesim gibi hibrit ¢caligmanin getirdigi zorluklara karsi liderlerin

sergiledigi destekleyici ve uyumlu davranislarin, ¢alisanlarin Orgiitsel baghligini ve
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performansmi giliglendirdigi vurgulanmaktadir (Golden vd., 2008; Allen vd., 2015).
Olgegin lider etkinligiyle cok giiclii diizeyde pozitif iliski (r = .807) gdstermesi, liderlik
Olgeklerinin  gecerliligini smayan ¢alismalarda rapor edilen sonuclarla paralellik
tagimakta ve hibrit baglamda liderligin etkin bicimde algilandiginda orgiitsel isleyisi
giiclendirdigini desteklemektedir (Oleksa-Marewska ve Tokar, 2022).

Bu dért degiskenin birlikte incelenmesi, Hibrit Calismada Liderlik Olgegi’nin ¢ok
boyutlu bir yapiy1 ne dl¢giide basariyla yakaladigini ortaya koymaktadir. Boylelikle 6lcek,
yalnizca istatistiksel agidan gecerli bir 6lgme aracit olmakla kalmayip, ayn1 zamanda
kuramsal diizeyde saglam bir temele dayandigini da gostermektedir. Bu bulgu, 6lcegin
orgiitsel davranig literatiiriine anlamli bir katki sundugunu ve hibrit ¢caligma baglaminda

liderlik olgusunun kapsamli bicimde anlasilmasina hizmet ettigini kanitlamaktadir.

Hibrit Calismada Liderlik Olgegi’nin dort faktorlii yapisi; destek, is-yasam dengesi, dijital
beceriler ile toplant1 yonetimi ve iletisim boyutlar1 incelendiginde, her bir boyutun hibrit
calisma 6zelinde ortaya ¢ikan degisimleri ve liderlik i¢in yeni gereklilikleri yansittigi

gorulmektedir.

Lider desteginin ¢alisanlarin tatminini ve performansini olumlu yonde etkiledigi, boylece
orgiitlerin hedeflerine daha kolay ulasabildigi bilinmektedir (Afacan Findikli, 2014).
Hibrit ¢aligmada liderlik Olgeginin “destek” boyutu, hibrit baglamda liderligin temel
belirleyicilerinden biri olarak one ¢ikmaktadir. Hibrit ¢alisma baglaminda lider destegi
faktorii geleneksel liderlik davraniglariyla hibrit ¢alisma siirecinde ihtiyac¢ duyulan liderin
destek fonksiyonunu igermektedir. Hibrit calisma baglaminda 06zellikle uzaktan
calismanin hakim oldugu durumlarda 6z-motivasyon, yaraticilik, karar verme ve ilham
olma, adalet gibi kavramlar belirleyici oldugu anlasilmaktadir. Bu bulgu, Batirlik’in
(2021) sanal takim liderligi 6lcegi gelistirme calismasindaki liderlik ozellikleri ile
paralellik gostermektedir. Benzer sekilde, Van Wart vd. (2016) ve Avolio vd.’nin (2000;
2014) calismalarmda vurgulanan teknolojiyle birlikte degisen liderlik becerileri (e-
iletigim, e-teknolojik beceriler, e-giivenirlik) hibrit liderlik boyutlariyla benzerlik

gostermektedir.

Ozellikle uzaktan ¢alisma dénemlerinde, ¢alisanlara kriz yonetimi, karar alma ve stresle
bas etme konularinda destek saglanmasmin kritik bir unsur oldugu ortaya konmustur
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(Dirani vd., 2020; Tramontano vd., 2021). Bu bulgu, calisanlarin 6rgiite baghlik ve is
tatmini lizerine yapilan ¢aligmalarla da tutarlidir; zira esnek ¢alisma diizeninde is birligi
ve agik fikirli olmak performans artigin1 dogrudan etkilemektedir (Johnson ve Hackman,

2018; Lorca ve Belli, 2023; Tracy, 2014).

Calisanlarin ¢evik karar alma ve inisiyatif kullanma siireglerinde lider desteginin
belirleyici oldugu da goriilmektedir. Bu sonug, Berger vd. (2021)’in yonetsel destegin
hibrit modele gecis basarisin1 dogrudan artirdigini ortaya koyan ¢alismasiyla uyumludur.

(Johndrow, 2022; Levin, 2022; Muromatsu, 2022).

Bu arastirmada gelistirilen 6lgegin Destek boyutu, literatiirde House’un (1971) Yol-Amag
Teorisi kapsaminda tanimlanan destekleyici liderlik (supportive leadership) yaklasimiyla,
dontigiimeii liderlikteki bireysel ilgi ve ilham verici motivasyon (Bass, 1990), hizmetkar
liderlikteki ¢alisan odaklilik (Greenleaf, 1977; Liden et al., 2015), etik liderlikteki giiven
ve adalet ilkeleri (Brown ve Trevifio, 2006) ile LMX kuramindaki yiiksek kaliteli lider-

iiye iliskisi unsurlarini da kapsamaktadir.

Dolayisiyla, hibrit ¢alisma baglaminda destek boyutu, farkli liderlik yaklasimlarmin
kesigim alanini temsil eden karma bir yap1 olarak degerlendirilebilir. Bu bulgu, hibrit
ortamlarda liderlik davramiglarimin tek bir kuram cercevesinde agiklanamayacagini,
aksine g¢esitli liderlik paradigmalarinin  biitiinlesmesiyle anlam kazandigmi
gostermektedir. Bu durum, hibrit liderlik baglaminda literatiire 6nemli bir katki

saglamaktadir.

Olgekte yer alan “dijital beceriler” boyutu, e-liderlik ve dijital liderlik literattryle
dogrudan paralellik gostermektedir. Van Wart vd. (2019), dijital liderlerin ¢evrimici
iletisim, dijital arag¢ kullanimi1 ve teknoloji adaptasyonu konularindaki yetkinliklerini
vurgularken; Oleksa-Marewska ve Tokar (2022), hibrit baglamda bu becerilerin ¢alisan
performansi ve orgiitsel artirdigini belirtmistir. Ayrica liderlerin dijital gelismeleri takip
etmesi, calisanlara doniisiim silirecinde destek sunmasi ve sektorel yenilikleri Orgiitsel
slireclere entegre etmesi, Orgiitlere siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir. Bu
bulgu, Norman vd. (2020), Lindholm (2021), Tran (2022), Teevan vd. (2020) ve Hopkins
ve Figaro (2021)’un ¢aligmalarinda 6ne ¢ikan sonuclarla da uyumludur. Ayrica, Lorca ve
Belli’nin (2023) bilimsel-teknolojik doniisiimlere uyum vurgusu, 6lgegin kuramsal
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temelini desteklerken; Avolio vd. (2000) nun e-liderlik lizerine yaptig1 6ncii ¢caligmada is
stireclerinin bilgi teknolojileri araciligiyla yeniden sekillendigine dair tespitleri de
bulgularla ortiismektedir. Benzer bi¢imde Bell ve Kozlowski (2002) ile Hoch ve
Kozlowski (2014), teknolojik yeterliliklerin liderlik performansi iizerindeki belirleyici
etkisine isaret etmektedir. Dijital yetkinlik faktorii de giincel literatiirle uyumluluk
gostermekte ve dijitallesme siirecindeki liderlik davranislarindaki beklentiyi basariyla

yansitmaktadir.

Literatlrde e-liderlik kavrami, teknolojiyi yalnizca bir arag degil, orgiitsel iletisimi ve
giiveni doniistiiren stratejik bir unsur olarak ele almaktadir (Batirlik, 2021; Hutajulu vd.,
2021). Gelistirilen 6lcegin “dijital yetkinlikler” boyutu da calisanlarm teknolojik
dontistime uyumunu kolaylastirmakta, is siire¢lerinin siirekliligini saglamada ve is-yasam
dengesinin korunmasinda liderlerin kritik roliinii yansitmasi1 konusunda Ortiismektedir

(Grant vd., 2019; Van Wart vd., 2016).

Soru havuzu olusturulurken dijital liderlik 6lgegi ile igerik agisindan benzerlik gosteren
maddeler fark edilmis ve gegerlik-giivenirlik analizlerinden ge¢mis olan dort madde
dijital liderlik ol¢eginden almmistir (Bkz. Tablo 29) (Biiyiikbese vd., 2022). Hibrit
calismada liderlik Ol¢eginin nihai formu incelendiginde, bu dort maddeden dijital
yetkinlik boyutu altinda yer aldig1 goriilmektedir. Bu sonug, hibrit liderligin dijital
yetkinlik yoniiniin dijital liderlik ile uyumlu oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica,
gelisen teknolojinin yalnizca orgiitler icin degil, ayn1 zamanda yonetim fonksiyonlar1 i¢in

de stratejik bir unsur haline geldigini gostermektedir.

Bir diger faktor ise ‘is-yasam dengesi’ olarak adlandimrilmustir. Is-yasam dengesi,
calisanlarin i3 ve 0Ozel yasamlarindaki sorumluluklarini birbirine karigtirmadan
strdurebilmeleri ve her iki alandan da bekledikleri tatmini elde edebilmeleri biciminde
tanimlanmaktadir (Kicir, 2015). Pandemi sonrasinda yapilan arastirmalar, uzun stireli
uzaktan c¢aligmanin ig-aile catigmalarini artirarak calisanlarin iyi olusunu olumsuz

etkiledigini gdstermektedir (Jostell ve Hemlin, 2018; Song ve Gao, 2020).

Hibrit g¢alisma oOlcegi, is-yasam dengesinin  yalnizca bireysel ¢abalarla
stirdiiriilemeyecegini, orgiitsel politikalar ve lider destegiyle gilivence altina alinmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu durum 6lgegin hazirlanma amacini yansitmaktadir
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(Breaugh ve Frye, 2008; Merdan, 2021; Molino vd., 2020; Oakman vd., 2020;
Tramontano vd., 2021; Tran, 2022; Xiao vd., 2021).

Ayrica, liderlerin mentor ve kocluk uygulamalariyla calisanlarin adaptasyon siirecini
kolaylastirdiklari, psikolojik dayaniklilig1 gliglendirdigi ve yiiksek performans gosterdigi
Alward ve Phelps (2019), Liao (2017) ve Brake (2006)’nin aragtirma bulgulari, hibrit

calismada liderlik 6lgegine ait bulgularla ortiismektedir.

Zeike ve digerlerinin (2019) djjital liderlik ile psikolojik 1y1 olus arasindaki iliskiyi ortaya
koyan caligmasi, hibrit liderlik dlceginin ig-yasam dengesini temel alan yaklasimiyla
ortlismekte ve liderligin c¢alisanlarin iy1 olusunu destekleyecek sekilde evrildigini
gOstermektedir (Lorca ve Belli, 2023). Benzer bigimde, Schwantes (2020) de kriz
donemlerinde liderlerin belirsizlik ortamlarinda ¢alisanlarini desteklemeleri ve psikolojik
dayanikliliklarin1 giiglendirmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Buradan motivasyon,
adalet ve psikolojik destek (mindfulness) durumlarmnin is yasam dengesi faktoriiniin
altinda olmasi hibrit liderlik ve uzaktan ¢aligma algisina aile hayatinin da dahil edildigi
anlasilmaktadr. Hibrit liderlik 06lgegi, calisanlarin psikolojik destek ihtiyaglarmi
karsilamaya yonelik is-yasam dengesini gozeten uygulamalara dncelik vermesi; empati,
adalet, esneklik ve kapsayicilik gibi nitelikleri liderlik pratiklerine entegre etmesi
bakimindan literatiirdeki ¢alismalarla uyumludur (Dirani vd., 2020; Levin, 2022; Morse,
2022; Molino vd., 2020; Schwantes, 2020).

Olgegin bir diger faktorii olan “toplant1 yonetimi ve iletisim”, hibrit liderligin dzgiin
katkilarindan biri olarak one ¢ikmaktadir. Yar1 yapilandirilmig goriismelere ait bulgular,
toplantilarin siiresini verimli bi¢imde sinirlayan, ¢alisanlarin aktif katilimini tesvik eden
ve toplant1 yorgunlugunu azaltan liderlerin, ¢alisgan memnuniyetini ve verimliligini
artirdigin1 gostermistir. Bu bulgular, anket sonuclariyla da tutarli bigimde, toplanti
yonetimi ve iletisimin bagimsiz bir faktor olarak Olcek yapisinda ortaya c¢iktigini
kanitlamaktadir. Ozellikle pandemi sonrasinda cevrim ici toplantilarin is siireclerinde
merkezi bir rol Gistlenmesi, bu boyutun 6nemini daha da artirmistir. Zira amagsiz uzayan
toplantilar, teknik aksakliklar, molasiz toplanti {istiine toplant1 veya katilim eksiklikleri
calisanlarin performansini1 ve iyi olusunu olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle hibrit

liderlerin toplantilar1 hedef odakli planlamalari, farkli goriislerin paylasimmi tesvik
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etmeleri ve gereksiz zaman kayiplarini 6nlemeleri kritik bir liderlik sorumlulugu haline
gelmistir. Arastirmanin ortaya koydugu toplant1 yonetimi ve iletisim boyutu, is yerinde
performansi artiran yeni bir iletisim bigimini temsil etmekte ve hibrit liderlik literatiiriine

0zgiin bir katki sunmaktadir (Batirlik, 2021; Svensson ve Koistinen, 2021).

Hibrit Calismada Liderlik Olcegi’nde elde edilen faktdr yapisi, Ortiik Liderlik
Kuramr'nin (OLK) 6ngdrdiigii iizere, yalnizca liderlerin sergiledigi davranislarm degil,
ayn1 zamanda ¢alisanlarin zihinsel prototiplerinin bir yansimasi olarak degerlendirilebilir
(Eden ve Leviatan, 1975). Eden ve Leviatan’in (1975) ve ardindan Offermann, Kennedy
ve Wirtz (1994)’in bulgulari, liderlik faktorlerinin biiyiik 6lgiide bireylerin orgiitsel
deneyimlerinden ve kiiltiirel olarak i¢sellestirilmis liderlik semalarindan kaynaklandigini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda, gelistirilen Ol¢ek hibrit calisma kosullarinda
gozlemlenen liderlik davramislarini 6lgmekle smirli kalmamakta; aynm1 zamanda

calisanlarin zihninde sekillenen liderlik prototiplerini de yansitmaktadir.

OLK, c¢ahisanlarin liderlik algilarmm zihinsel prototiplere dayandigini ve bir kisinin lider
olarak kabul edilmesinin bu prototiplerle oOrtiisme diizeyine bagli oldugunu ileri
stirmektedir (Kiragh Leblebicioglu, 2024; Offermann, Kennedy ve Wirtz, 1994; Rush,
Thomas ve Lord, 1977). Nitekim Offermann ve digerleri (1994), liderlik algisinda one
cikan nitelikleri sekiz faktor altinda toplamistir: duyarhilik (sensitivity), adanmislik
(dedication), zorbalik (tyranny), karizma (charisma), ¢ekicilik (attractiveness), erkeksilik
(masculinity), zeka (intelligence) ve gucliluk (strength). Bu boyutlar, bireylerin ortak
lider prototiplerini olusturan temel unsurlar olup oOrgiitsel baglamda paylasilan

beklentileri yansitmaktadir.

OLK’nin kategorizasyon ve bilgi isleme yaklasimlari, gelistirilen dlgegin boyutlarinin
aslinda ¢alisanlarm zihinsel liderlik prototiplerinden beslendigini gdstermektedir. Destek,
Dijital Yetkinlik, Is-Yasam Dengesi ve Toplant1 Y 6netimi boyutlari; Eden ve Leviatan’m
(1975), Rush ve digerlerinin (1977) ve Lord ve digerlerinin (1984) 6ne siirdiigii prototipik
liderlik semalariyla kavramsal uyum igerisindedir. Bu ¢er¢evede dlgek, hibrit baglamda
liderlik davraniglarini yalnizca gozlemlenen pratikler olarak degil, ayni zamanda

takipgilerin zihinsel liderlik modellerinin giincel bir izdiisiimii olarak yakalamaktadir.
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Destek boyutu, liderlerin ¢alisanlara rehberlik etme, geri bildirim saglama ve duygusal
dayanigma sunma davraniglarini igermektedir. Hibrit ¢alisma yOntemi, calisanlarin
fiziksel olarak ayni ortamda bulunmadigi durumlarda bu tiir liderlik davraniglarini daha
goriiniir kilmaktadir. Bu boyut, OLK’de tanimlanan duyarlilik (sensitivity) ve adanmislk
(dedication) prototipleriyle dogrudan iligkilidir (Epitropaki ve Martin, 2004; Offermann,
Kennedy ve Wirtz, 1994). Olgekte yer alan “calisanlarin kriz durumlarini yonetmelerini
destekler” veya “calisanlarin 6z liderlik becerilerini gelistirmelerini destekler” gibi
maddeler, ¢alisanlarin psikolojik gilivenlik ve aidiyet algilarini pekistirmektedir. Liderin
calisanlarin ihtiyaglarini anlamasi ve onlarin basarisina adanmishk gostermesi, hibrit
calisma baglaminda oOrgiitsel baghlig1 giiclendirmektedir. Ayrica bu boyut, Lord ve
Mabher’in (1991) liderlik davramiglarini smiflandirirken ortaya koydugu etkilesim
kolaylastirma (interaction facilitation) kategorisiyle ortiismektedir. Bu kategori, liderin
grup ici iletisimi tegvik eden, igbirligini artiran ve ¢calisanlar arasinda uyumlu bir etkilesim

ortami yaratan davraniglarini kapsamaktadir.

Dijital yetkinlik, liderin teknolojiyi etkin bi¢imde kullanabilme, dijital araglar araciliiyla
iletisim kurabilme ve is siireclerini dijital platformlara aktarabilme becerisini ifade
etmektedir. Hibrit caligma baglaminda bu yetkinlik, iletisimin siirekliligini ve is akisinin
verimliligini saglamada kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Giincel literatiirde dijital
yetkinlik, e-liderlik (Avolio vd., 2000; Van Wart vd., 2019) ve dijital liderlik (Oleksa-
Marewska ve Tokar, 2022) kavramlariyla iliskilendirilmekte; 0Ozellikle teknoloji
kullanimi, ¢evrimi¢i iletisim ve dijital araclarin etkin yonetimi, c¢agdas liderlik
pratiklerinin vazgecilmez boyutlar1 arasinda degerlendirilmektedir. OLK perspektifinden
bakildiginda; zeka (intelligence) ve adanmislik (dedication) boyutlariyla kavramsal bir

ortiisme sergilemektedir.

Zeka prototipi analitik diistinme, problem ¢6zme ve vizyonerlik niteliklerini igerirken,
hibrit baglamda bu nitelikler dijital araglar1 etkin kullanma, teknolojik doniisiimii takip
etme ve stratejik kararlar1 dijital veriler 15181nda alma bigiminde genislemektedir. Ayrica,
Epitropaki ve Martin’in (2004) ¢aligmasinda vurgulanan dinamizm boyutu da dijital
yetkinlikle iligkilendirilebilir; zira hibrit liderin teknolojik ¢eviklige sahip olmasi,

calisanlarin zihinsel liderlik prototipleriyle uyumlu bir beklenti yaratmaktadir.
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Liderin dijital doniisiim siirecinde c¢alisanlara rehberlik etmesi, teknolojiyi etkin
kullanmas1 ve modern egilimlerle geleneksel uygulamalar arasinda denge kurabilmesi,
onun vizyoner ve bilgiye dayali bir karar verici olarak algilanmasina katki saglamaktadir.
Bu yaklasim, OLK literatiiriinde liderden beklenen “bilgili ve stratejik” prototip ile
tutarlidir (Eden ve Leviatan, 1975). Bunun yani swra, liderlerin yenilik¢i ¢oziimler
gelistirme ve dijital ortamda etkinlik saglama kapasitelerinin, ¢alisanlarin zihinsel liderlik

semalartyla uyumlu oldugu goriilmektedir.

Guncel literatiirde bu boyut, e-liderlik (Van Wart vd., 2019) ve dijital liderlik (Oleksa-
Marewska ve Tokar, 2022) kavramlariyla da iliskilendirilmekte; 6zellikle gevrimici
iletisim, teknolojiye adaptasyon ve dijital aracglarmn etkin yOnetimi, hibrit liderligin

basarisi i¢in temel kosullar arasinda degerlendirilmektedir.

Is-yasam dengesi boyutu, liderin cahsanlarin kisisel yasamlari ile is yiikiimliilukleri
arasinda saglikli bir denge kurmalarina destek olma sorumlulugunu kapsamaktadir.
Pandemi sonras1 donemde hibrit ¢alismanin en yogun tartisilan konularindan biri bu
boyut olmus ve calisan refahi ile is performansi arasindaki iliskinin merkezinde yer
almistir. OLK agisindan, duyarhlik (sensitivity) ve adanmishik (dedication) niteliklerinin

uzantisi olarak degerlendirilebilir (Offermann vd., 1994).

Liderin ¢alisanlarm sinirlarmi gozetmesi, refahin1 6nemsemesi, farkli rollerine saygi
gostermesi, adil gorev dagilimi yapmasi ve motivasyonu desteklemesi, ¢alisanlarin
goziinde olumlu liderlik algisii pekistirmektedir. Bu tiir davranislar, takipgilerin liderden
beklentileriyle uyumlu oldugu gibi hibrit baglamda psikolojik giivenin artmasina ve

orgiitsel baglilik algismin giiglenmesine de katki sunmaktadir.

Toplant1 Yonetimi ve Iletisim boyutu, hibrit baglamda liderin toplantilar1 etkin bigimde
organize etme, iletisimde aciklik saglama ve farkli mekanlarda bulunan calisanlarin
katilimini esit sekilde destekleme kapasitesini ifade etmektedir. Bu boyut, OLK’de
tanimlanan karizma (charisma) ve zeka (intelligence) prototipleriyle yakindan iligkilidir
(Offermann vd., 1994). Karizmatik lider, giigli iletisim becerileri araciligiyla ekip
Uzerinde etkili olurken; zek& boyutu, toplantilarin verimli yiriitiilmesini saglayan

planlama, koordinasyon ve problem ¢6zme yetilerini temsil etmektedir.
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Rush vd.(1977)’nin ¢alismast da etkili lider imgesinin iletisimsel ve yonlendirici
niteliklerle sekillendigini ortaya koymustur. Bu baglamda, liderin toplantilari
yapilandirma, karar siireglerini netlestirme ve calisanlar arasinda agik iletisimi tesvik
etme becerileri, OLK literatiiriinde tanimlanan etkili lider prototiplerinin giincel bir

yansimasi olarak degerlendirilebilir.

Hunt ve digerleri (1990), ¢alisanlarin zihinsel lider prototipleri ile Orgiitsel yasamda
deneyimledikleri fiili liderlik davranislarinin rtiismesi; is tatmini, 6rgiitsel baglilik, isten
ayrilma niyeti ve devamsizlik gibi kritik orgiitsel tutum ve davranislar tizerinde belirleyici
bir etkiye sahip oldugunu vurgulamiglardir. Bu kuramsal ¢ergeve, gelistirilen Hibrit
Calismada Liderlik Olgeginin yalnizca gdzlemlenen liderlik davramislarini &lgmekle
kalmadigini, ayn1 zamanda calisanlarin zihinlerinde tasidiklari liderlik prototipleriyle
uyumu degerlendirmeye imkan tanmiyan ¢ok boyutlu bir yapr sundufunu ortaya
koymaktadir. Boylelikle 6l¢ek, hibrit ¢alisma baglaminda islevsel bir 6l¢me araci olmanin
Otesine gecerek, liderlik algis1 literatiiriinde koklii bir teorik temele dayandigini
gostermektedir. OLK’de tanimlanan prototipler, dlgegin boyutlarmda somutlasmakta ve
hibrit liderlik baglaminda yeniden anlam kazanmaktadir. Bu durum, 6lgegin kuramsal
tutarliligmi pekistirmenin yani sira yontemsel ve uygulamali katkilariyla da literatiire

deger kattiginm1 gostermektedir.

Ozetle, Hibrit Calismada Liderlik Olgegi’nin ortaya koydugu dért boyut, OLK’da
tanimlanan prototiplerle kavramsal uyum sergileyerek hem calisanlarin zihinsel liderlik
algilarin1 hem de hibrit baglamda gozlemlenen fiili liderlik davranislarini yansitmaktadir.
Bu durum, 6l¢egin yalnizca gecerli bir 6lgme araci degil, ayn1 zamanda hibrit liderlik
literatiirtine kuramsal ve uygulamali diizeyde katki sunan 6zgiin bir yap1 oldugunu

gostermektedir.

Hibrit Calismada Liderlik Olgegi, OTK ile birlikte Durumsallik Teorisi ile de iliskilidir.
Durumsallik yaklagimlary, tek bir “ideal” liderlik tarzinin bulunmadigni; liderin
etkililiginin, karsilastigi durumsal degiskenler, gorev yapisi, giic iliskileri, takipg¢i
olgunlugu ve ¢evresel kosullar, ile etkilesimine bagli oldugunu ileri siirmektedir (Fiedler,
1967; Lee, 2010). Hibrit ¢aliyma baglaminda bu perspektif kritik dneme sahiptir; ¢linkii

liderin karsilastig1 durumlar, 6rnegin yiiz yiize ve uzaktan calisan ekiplerin bir arada
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bulunmasi, kriz veya belirsizlik ortamlar1 ya da dijital doniisiim stiregleri, birbirinden
olduke¢a farklidir ve her biri farkl liderlik davraniglar1 gerektirmektedir(Akdol, 2017;
Kaya, 2020; Miner, 2015; Paul ve Ebadi, 1989).

Bu agidan 6lgegin destek boyutu, liderin ¢alisanlara degisen kosullara uygun bigimde
destek sunmasini ve 6zerklik tanimasini icermektedir (Kaya, 2020). Kriz dénemlerinde
liderin daha yonlendirici ve karar alict davranmasi beklenirken, rutin donemlerde
calisanlarin 6zerklik kazanmasina olanak tanimasi, durumsallik yaklagimiyla uyumludur.
dijital yetkinlik boyutu ise liderin teknolojik araglar ve bilgi sistemlerini kullanarak

degisen ¢evresel kosullara hizla yanit verebilme becerisini yansitmaktadir.

Is-yasam dengesi baglamida lider, ¢alisanlarin aile sorumluluklary, is yiikii yogunlugu
ve stres diizeyleri gibi bireysel farkhiliklar1 dikkate alarak baglamsal diizenlemeler
yapmaktadir. Ornegin, “ekip iginde is-yasam dengesinin herkes i¢in adil olmasma 6zen
gosterir” ya da “uzaktan ve yiiz yiize ¢alisanlar arasindaki gérev dagiliminda adildir” gibi
davraniglar, liderin farkli durumlara uygun, adil ve dengeli kararlar aldigini
gostermektedir. Ayrica, “calisanlarin motivasyonlarini artirmak amaciyla onlara kogluk
yapmas1”, liderin yalnizca gorev dagilimima degil, ayn1 zamanda psikososyal refaha da
onem verdigini ortaya koymaktadir. Bu yaklasim, Durumsallik Teorisi’nin 6ngoérdigi

bigimde liderligin tek tip bir yonetim tarzini izlemedigini gostermektedir.

Toplant1 Yonetimi boyutu da benzer bigimde baglamsal degiskenlere duyarhidir. Lider,
“toplantisiz giin uygulamasi yapar” ya da “toplant1 yorgunlugunu 6nlemek i¢in 6nlemler
alir” gibi diizenlemelerle is ortammi ve ¢alisanlarin psikolojik 1yi olusunu
desteklemektedir. Belirsizlik ve kriz ortamlarinda toplantilar1 daha yapilandirilmis ve
karar odakl ytiriitmek; istikrarli donemlerde ise toplantilar1 daha katilime1 ve demokratik

kilmak, durumsal liderligin islevselligini yansitan 6rneklerdir.

Hibrit Cahsmada Liderlik Olgegi, gelistirilen boyutlarm Ortiik Liderlik Kurami’ndaki
prototiplerle kavramsal paralellik tasidigmi, aym:1 zamanda Durumsallik Teorisi’nin
ongordiigii baglamsal degiskenleri dikkate aldigini gdstermektedir. Olgek, takipgilerin
zihinsel prototiplerine uyum saglayan liderlik davranislarini 6lgmekte ve farkli

baglamlara uygun esnek liderlik uygulamalarmi tesvik etmektedir. Boylece olgek,
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orgiitsel ciktilar lizerinde olumlu etki yaratacak liderlik stratejilerinin belirlenmesine

katki sunmaktadir.

Bu durum, 6lgegin nomolojik gegerligini destekler niteliktedir; zira Olgek, liderlik
alanindaki yerlesik kuramlarla kavramsal uyum gostermektedir. Ayrica Hibrit Calismada
Liderlik Olgegi, Ortiik Liderlik Kurami’nin (Implicit Leadership Theory — ILT) sabit
prototip yaklasimini esneterek, ¢coklu baglamlarda (g¢evrim i¢i—yuz yize, esnek—sabit)
etkin olmay1 ve durumsal esnekligi de liderlik prototipine dahil etmektedir. Boylece hibrit
liderlik anlayis, OLK’min 0ngérdiigii lider prototiplerinin  giincellenmesi ve

genigletilmesine katkida bulunan dinamik bir ¢er¢eve sunmaktadir.

Sonug olarak, bu arastirma, hibrit ¢alisma baglaminda liderligin yalnizca klasik bir
yonetsel rol ile smirli kalmadigini; stratejik, psikolojik ve teknolojik yeterliliklerle
desteklenmesi gereken ¢ok boyutlu bir sorumluluga doniistiigiinii ortaya koymaktadir. Bu
baglamda gelistirilen dlgek, liderlik davranislarinin 6lgiilmesinde giivenilir ve gegerli bir

ara¢ sunmaktadir.

Bu calisma, hem teorik hem de pratik diizeyde 6nemli katkilar saglamaktadir. Teorik
acidan hibrit liderlik kavrammin ¢ok boyutlu dogasmi agikliga kavusturmus; pratik
acidan ise orgiitlerde hibrit liderlik uygulamalarini degerlendirmek i¢in hem akademik
arastirmalara hem de oOrgiitsel uygulamalara yol gosterici bir 6lgme araci sunarak
literatiirdeki 6nemli bir boslugu doldurmustur (Suhonen, 2023). Ayrica, hibrit ¢alisma
yontemine Ozgii liderlik davramiglarimi Olgen ilk Olgeklerden biri olmasi nedeniyle

literatiirde ayr1 bir konuma sahiptir.
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6. SONUC ve ONERILER

Bu arastirmada gelistirilen Olgek, hibrit ¢alisma yonteminde liderlik davraniglarini
Olcmeye yonelik 6zgiin ve sistematik olarak hazirlanmis bir arag¢ olarak literatiire
kazandirilmistir. Olgegin 6zgiin olmasinin drnegi ise, “toplant1 yonetimi ve iletisim”
faktoriidiir. Literatiir taramasi ve yapilan yari yapilandirilmis goriismeler, bu boyutun

hibrit ¢alisma baglaminda kritik bir unsur oldugunu acik¢a ortaya koymustur.

Olgek gelistirme siireci; madde havuzunun olusturulmasi, uzman goriisleriyle igerik
gecerliliginin saglanmasi, 6n test ve pilot uygulamalar ile baslanmis, sonrasinda
Aciklayict Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) asamalariyla
tamamlanmistir. Elde edilen sonuglar, ol¢egin dort temel boyuttan olustugunu
gostermistir: destek, dijital beceriler, is yasam dengesi ve toplant1 yonetimi ve iletigimdir.
Bu boyutlar toplamda 27 madde ile temsil edilmistir. Olgegin son hali Tablo 60°da ve
Olcekteki maddelerden dlgegin benzesme gosterdigi dlgekler Sekil 14°de gosterilmistir.

Tablo 60. Hibrit Calismada Liderlik Olcegi

Faktor | S.Nu. Soru
1 Calisanlarm ¢evik kararlar verebilmesini destekler.
2 Calisanlarm kriz durumlarini yonetmelerini destekler.
3 Karar alma siireclerinde ¢alisanlarin fikirlerine bagvurur.
4 Calisanlarm kendi kararlarimi almalarina olanak tanir.
5 Caliganlari ile is birligi i¢indedir.
~ 6 Calisanlarmn yaratict olmalarmi destekler.
[5)
I 7 Calisanlarm ¢alisma yontemi tercihleri konusunda esneklik gosterir.
(a)
8 Calisanlarm degisen ¢alisma kosullarina hizla uyum saglamalarini destekler.
9 Calisanlarm 6z liderlik becerilerini gelistirmelerini destekler.
10 Kriz durumlarinda ¢alisanlarin inisiyatif almalarina olanak tanir.
11 Calisanlarm stres yonetimine destek olur.
12 Toplantilarda ¢alisanlarin goriislerini paylagmalarini tesvik eder.
13 Dijital gelismeleri siirekli takip eder.
; 14 Hedeflere ulasabilmek i¢in teknolojik araglar kullanir.
=
= 15 Dijital doniislim siirecinde ¢alisanlarina yol gdsterici ve rol modeldir.
(<3
>_
= 16 Dijital teknolojiler ve dijital doniistim hakkinda giincel bilgi ve becerilere
= sahiptir.
(a)
17 Yeni ve mevcut is alanlari, modern trendler ile gecmis gelenekler arasinda
denge saglar.
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18 Dijital doniisiim siirecinde zorluklarla karsilasildiginda calisanlarint
cesaretlendirir.
19 Caligsanlarm is yagsam dengesini kurmalarini destekler.
af’an 20 Ekip i¢inde is yasam dengesinin herkes i¢in adil olmasina 6zen gosterir.
=
D
=] 21 Caliganlarm farkli rollerine (anne, baba, es vb.) saygt duyar.
§ 22 Calisanlarma mentorluk yapar.
) ; —
>~ 23 Caliganlarm motivasyonlarini arttirmalart i¢in onlara kogluk yapar.
[zl
o
24 Uzaktan veya yiiz ylize ¢alisanlar arasindaki gérev dagiliminda adildir.
Eeg 25 Toplantilarin siiresini kisa tutar.
< iz .
228 26 Toplantisiz giin uygulamasi yapar.
e > = 27 Toplantt yorgunlugunu 6nlemek igin 6nlemler alir.

Arastirmanin bulgulari, 6lgeg§in hem literatiirdeki kuramsal ¢ergeveyle hem de saha
verilerinden elde edilen bulgularla tutarli oldugunu ortaya koymaktadir. Boylece, hibrit

calismada liderlik davraniglarini 6lgmek iizere giivenilir ve gecerli bir yap1 gelistirilmistir.

Déniisiim cii Hizmetkar

Liderlik Liderlik
(Entellektiiel (Duygusal
Tesvik) fyilestirme

Destekleyici
Liderlik

Orgiitsel
Giiven

Hibrit
Cahsmada
Liderlik

Dijital
Liderlik

E-Liderlik
(Lletisim,
Teknoloji)

Is Yasam
Dengesi

Sekil 14. Hibrit Calismada Liderlik Olgeginin Olusumunu Destekleyen Unsurlar

Gelistirilen 6l¢ek, hem akademik hem de is diinyas1 agisindan literatiire 6nemli katkilar
sunmaktadir. Akademik agidan, hibrit liderlik kavramimin ¢ok boyutlu yapist agikliga
kavusturulmus; kavramsal, yontemsel ve dlgme diizeyinde 6zgiin bir katki saglanmstur.

Olgek, liderlik arastirmalarinda hibrit baglamin sistematik bicimde incelenmesine olanak
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tanimakta ve Ortiik Liderlik Kurami ile Durumsallik Teorisi’ni biitiinlestiren dzgiin bir
kuramsal ¢erceve ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle ¢aligma, hibrit ¢alisma kosullarinda
liderlik davranislarini yalnizca betimleyen degil, ayn1 zamanda teorik olarak ag¢iklayan

ilk kapsamli 6l¢eklerden biri olma 6zelligi tagimaktadir.

Mevcut arastirmalarin biiyiikk bolimii doniisiimeii, hizmetkar, dijital veya e-liderlik
cercevesinde hazirlanmig olmakla birlikte, hibrit calismanin 6zgilin dinamiklerini, ¢alisan
beklentilerini ve Orgutsel gereksinimlerini bltuncil bigcimde kapsayamamaktadir. Bu
baglamda gelistirilen 6lcek, hibrit ¢caligma yontemine 6zgii liderlik davraniglarini 6lgen
ilk sistematik Ol¢eklerden biri olmasi nedeniyle literatiirde ayr1 bir konuma sahiptir.
Ayrica, ileride yapilacak ¢aligmalara saglam bir kuramsal temel sunarak, hibrit ¢aligma
baglaminda liderlik uygulamalarmin gelistirilmesine yonelik stratejik kararlara rehberlik

edebilecek niteliktedir.

Is diinyas:1 acisindan, olgek  oOrgiitlerde  hibrit  liderlik  uygulamalarinin
degerlendirilmesine, c¢alisan deneyiminin iyilestirilmesine ve dijital doniisim
stireclerinde liderlik stratejilerinin yeniden yapilandirilmasina katki saglayacak somut bir
arac niteligindedir. Insan kaynaklar1 yonetimi, liderlik gelisim programlar1 ve uzaktan
ekip yonetimi siire¢lerinde kullanilabilir; boylece 6érgutlerin hem liderlik kapasitesini

giiclendirmesi hem de ¢alisan baglilig1 ve is tatmini diizeylerini artirmasi beklenmektedir.

Gegerlik ve giivenirlik testlerinin sonuglari, 6l¢egin bilimsel agidan saglam bir yapiya
sahip oldugunu ortaya koymustur. Gilivenirlik katsayilar1 yiiksek diizeyde bulunmus;
gecerlik analizlerinde yakinsak gegerlilik degerleri dogrulanmis, ayrimsal gegerlilik
testlerinden beklenen olumlu sonuglar elde edilmistir. Ayrica nomolojik gecerlik
analizleri, 6lgegin is tatmini ve liderlik etkinligi ile pozitif; isten ayrilma niyeti ve is-aile
catigmasi ile negatif yonde anlamli iliskiler sergiledigini ortaya koymustur. Bu bulgu,
Olcegin Orgiitsel yapilarla uyum i¢inde oldugunu ve kuramsal beklentileri destekledigini

gostermektedir.

Arastrmanm  smirliliklart da gdz oniinde bulundurulmalidir. Orneklem grubunun
temsiliyetine iligkin kisitlar ve katilimc1 yanitlarindan kaynaklanabilecek 6l¢iim hatalari,
bulgularin genellenebilirligini sinirlandirabilir. Bu nedenle ileride yapilacak ¢aligmalarda
AFA’nm farkli 6rneklemler iizerinde tekrarlanmasi, dlgcegin psikometrik saglamligini
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giiclendirecek ve hibrit ¢caligma—liderlik literatliriine metodolojik agidan 6zgiin katkilar

sunacaktir.
Gelecekte yapilacak g¢alismalar agisindan birkag oneri 6ne ¢ikmaktadir:

- Olgek farkli sektorlerde, orgiit tiplerinde ve kiiltiirel baglamlarda uygulanarak
genellenebilirligi test edilmelidir. Ayrica hibrit liderlik ile ¢alisan performansi,
inovasyon kapasitesi ve orgiitsel baglilik gibi kritik orgiitsel degiskenler arasindaki
iligkiler incelenmelidir.

— Hibrit calismanm dinamik bir yontem oldugu dikkate alinarak, bu alandaki
gelismelerin siirekli izlenmesi gerekmektedir. Ozellikle teknolojik ilerlemeler ve
calisan ihtiyaglarindaki degisimlere paralel olarak 6lgek maddelerinin periyodik
bicimde giincellenmesi dnerilmektedir.

- Kiiltiirleraras1 karsilastirmalar yapilarak oOlgegin gegerliligi uluslararasi diizeyde
smanabilir. Bu tiir caligmalar, hibrit liderlik olgusunun baglamsal farkliliklarmi daha

1yl anlamaya katki saglayacaktir.

- Hibrit ¢alismanin kurum kiiltiirii {izerindeki etkisi, gelistirilen hibrit ¢alismada
liderlik 6lgegi analiz edilebilir. Béylece liderlerin hibrit ortamlarda kurum kalttrini
nasil sekillendirdigi ve calisanlarin bu kiiltiirii nasil deneyimledigi sistematik
bicimde ortaya konabilir. Bu tiir aragtirmalar, kurum kiiltiiriiniin hibrit ¢calismada
adaptasyon, giiven, iletisim ve is-yasam dengesi boyutlariyla nasil yeniden insa

edildigini anlamaya yardimc1 olacaktir.

— Olgek sonuglari, insan kaynaklar1 ydnetimi, Orgiitsel gelisim, liderlik egitimi,
kurumsal iletisim, dijital donilistim ve stratejik yonetim birimlerinde kullanilabilir.
Elde edilen veriler, liderlik gelisim programlarinin tasarimma, ekip yOnetimi
stireclerinin iyilestirilmesine ve hibrit ¢aligma stratejilerinin giincellenmesine katki
saglayabilir. Ozellikle diisiik puan alinan boyutlara odaklanilarak, hedefe yonelik
egitim, mentorluk ve gelisim programlarmin olusturulmas: 6nerilmektedir.

— Arastrmaya katilan 824 katilimcinin %58,3’{inlin erkek, %41,7’sinin ise kadin
olmasi, hibrit c¢aliyma baglamindaki liderlik algisinin agirhikli olarak erkek
calisanlarin perspektifinden sekillendigini gostermektedir. Literatiirde kadin
calisanlarin hibrit ve uzaktan ¢alismada Ozellikle is-aile dengesi konusunda daha
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hassasiyet gelistirdigi belirtilmektedir (Chung vd., 2018). Bu bulgu, gelecekteki
aragtirmalarda hibrit liderlerin destekleyici davraniglarin cinsiyet farkliliklar
baglaminda nasil degisebileceginin incelenmesine zemin olusturmaktadir.
Gelecekte yapilacak arastirmalarda, kiiltiirel boyutun hibrit liderlik itizerindeki
etkilerinin incelenmesi onerilmektedir. Farkli uluslardan gelen c¢alisanlarin kiiltiirel
degerleri, liderlik algilarini, beklentilerini ve hibrit ¢alisma deneyimlerini dnemli
Olgide sekillendirebilmektedir. Bu nedenle, gelistirilen olgegin farkl kiiltiirel
baglamlarda uygulanmasi, hem 06lge§in gecerliligini smamak hem de Kkiiltiirel
farkliliklarin hibrit liderlik davranislarina nasil yansidigini ortaya koymak acisindan
Onem tasimaktadir.

Ozellikle cok uluslu veya kiresel 6lcekte faaliyet gdsteren Grgitlerde, liderlerin
kiiltiirel cesitlilik i¢cindeki ekipleri yonetme bigimleri, hibrit ¢alismada liderlik
becerilerinin hangi boyutlarinin 6ne ¢iktigin1 anlamaya katki saglayabilir. Bu tiir
karsilagtirmali ¢alismalar, hibrit ¢alismada liderligin evrensel ve kiiltiire 6zgii
yonlerini ayirt etmeye imkan taniyarak literatiirdeki kiiltiirel boslugu dolduracaktir.
Gelecekte yapilacak arastirmalarda nitel arastirma yontemleri kullanilarak,
calisanlarin hibrit liderlik deneyimlerinin derinlemesine incelenmesi 6nerilmektedir.
Bu tiir calismalar, oOl¢ekle elde edilen nicel bulgularin yorumlanmasini
zenginlestirecek ve hibrit liderligin orgiitsel baglamdaki yansimalarini daha kapsamli

bi¢gimde ortaya koyacaktir.

Sonug olarak, gelistirilen 6lgcek, hem akademik diinyada hem de uygulamali yonetim

alaninda, hibrit calisma baglaminda liderlik becerilerinin anlasilmasi, Ol¢iilmesi ve

gelistirilmesinde énemli katkilar sunmaktadir. Ozellikle 6rgiitsel davrans literatiiriinde

sikca ele alinan ¢alisan tutumlar1 ve sonu¢ degiskenleri ile birlikte degerlendirildiginde,

hibrit liderligin Orgiitsel basariya etkilerini daha kapsamli bi¢imde ortaya koyma

potansiyeli tasimaktadir.

Bu arastirma, hibrit ¢alisma yontemi gibi cagdas bir drgiitsel baglami sistematik bigimde

ele alarak, liderlik literatiirtine hem kuramsal hem de uygulamali diizeyde yeni bir bakis

acist kazandirmaktadir. Gelecekte yapilacak calismalarin bu oOlgegi farkl kiiltiirler,

sektorler ve orgiitsel diizlemler lizerinde smnanmasi, hibrit liderligin farkli baglamlardaki
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dinamiklerinin daha derinlemesine anlasilmasina katki saglayacaktir. Arastirmanin 6zeti
Tablo 61’dedir.

Tablo 61. Arastrmanimn Ozeti

Arastirmanin Asamalar1 | Aciklamalar

Aragtirma Amaci Hibrit Calismada Liderlik Olcegi

Aragtirma Y ontemi Karma Arastirma Yontemi, Kesfedici Sirali Karma Arastirma
Deseni.

Yar1 Yapilandirilmig Goriismeler 13 Hibrit Calisan ile gerceklestirilmistir.

Goriismeler

On Test Calismasi Hibrit ¢aligan 56 kisiye cevaplamustir.

AFA Asamasi Hibrit galigan 354 kisi cevaplamistir.

DFA Asamasi Hibrit galigan 403 kisi cevaplamistir.

Olgek Gelistirme Siireci Olgek Degiskeninin Tanimlanmasi

Soru Havuzunun Olusturulmasi

Olgegin Bigimlendirilmesi

Olgegin Yapilandirilmasi (AFA verileri ile)

Olcegin Degerlendirilmesi (DFA verileri ile)

Sonug Dort faktorlii ve 27 maddelik bir 6lgek gelistirilmistir.
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EKLER

Ek-1:Hibrit Cahsma Konusunda incelenen Ayrintii Literatiir Cahsmas:

Ydéntem
g ncel Al
S. Nu. Calismamin Ad1 Yazan Tur % g 9 nc_lezeerlrzglllar na Aciklamalar
FEEE
v 5 S| 5| &
S Makale Orgiitsel Davrans, Caligma, COVID-19 déneminde sanal, hizmetkar ve
The Effect Of Dlgltahzatlon And . Sanal Liderlik, doniisiimeti  liderligin calisan yaraticiligina ve bunun
Virtual Leadership On (Hutajulu, 3 | Of Asi Sniisiimeii Lid izerind Sroiitsel i Kisini_incelemisti
1 Organizational Innovation During | Susita, ve ourna sian X D9nu§umcu Lid. lizerinden  orgiitsel  inovasyona  etkisini incelemistir.
. o o Finance, Giliven, LinkedIn Uzerinden toplanan 377 anket verisi AMOS 25.0
The Covid-19 Pandemic Crisis: A | Eliyana, 2021) E ics And D | Zek 1 liz edilmi liderlizin kriz do ind ik ici
Case Study in Indonesia conomics An Duygusal Zeka ile analiz edilmis ve liderligin kriz déneminde yenilik icin
Business Iletisim kritik oldugu bulunmustur.
Uzaktan caliganlar,
An exploration of the Makale Uzaktan galisma, Nitel aragtirma yapilmistir. Uzaktan c¢aliganlarin = is
: . (Grant Calisma yagam S . L . . .
psychological factors affecting ! o etkililigini ve is-yasam dengesini etkileyen psikolojik
. Wallace, ve kalitesi, Is-yasam . : .. . L
2 remote e-worker’s job Spurae O’n Employee den esi’ Refah faktorler incelenmis; teknolojiye erisim, esneklik, bireysel
effectiveness, well-being and purgeon, Relations gest, kefan, yetkinlikler, giiven ve yonetim tarzi temel temalar olarak
- 2013) E-galigma, Is etkinligi
work-life balance RS ... =7 | belirlenmistir.
Yonetim tarzi, Gliven,
Psikoloji
Aragtirma  bulgulari,  hibrit  ¢alisma  déneminde
Towards a Funambulist Makale Refah; aragtirmacilarin iyi olusunu destekleyen liderlik bi¢iminin,
Leadership in Researchers Well- (Lorca ve Belli Hibrit Caligma; bireysel ihtiyaglarla kolektif ¢ikarlar arasinda denge
3 Being: Managing Equilibriums 2023) ' Administrative X| Liderlik kurabilen  bir yaklagim oldugunu  gostermektedir.
and Tensions in the Hybrid Work Sciences Bilimsel Is Birligi; “Funambulist (ip cambazi) lider” olarak adlandirilan bu
Era Sanal Gruplar liderlik tipi, calisanlarin yenilik¢i amaglara yonelmesini,
performanslarini  artirmasini  ve  ig-yasam dengesini
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korumasint kolaylagtirmaktadir. Calismaya katilan 451
aragtirmacinin ~ verileri, liderin iletigimci, igbirlikgi,
destekleyici ve meslektaglarin mesleki gelisimini tegvik
eden Ozelliklere sahip oldugunda, galisanlarin iyi olusunun
giiclendigini ortaya koymustur.

The Effects of National Cultures
on two Technologically
Advanced Countries: The Case of
E-leadership in South Korea and
the United State

(Liu, ve
digerleri, 2020)

Makale

Institute of Public
Administration
Australia

Karsilastirmali
liderlik,

Kiltir ve teknoloji,
e-liderlik

E-liderlik ve yenilik kapasitesi kamu sektoriinde incelenmis,
ABD ve Giiney Kore Kkarsilagtirmasiyla kiiltiirel
farkliliklarm e-liderlik stratejilerini nasil etkiledigi ortaya
konmustur.

Calisma, kamu sektoriinde e-liderligin yenilik kapasitesini
gelistirmede oOnemli bir rol oynadigini gdstermektedir.
Ancak e-liderligin etkinligi, yalmizca bilgi ve iletisim
teknolojilerinin benimsenmesine degil, bu teknolojilerin
nasil kullanildigina da baghdir. Giiney Kore ve ABD
karsilastirmasi, ulusal kiiltiirtin e-liderlik anlayis1 tizerinde
belirleyici etkiler yarattigini ortaya koymustur. Buna gore
etkili bir e-liderlik stratejisinin, iletisim becerilerinin
Otesinde kiiltiirel baglami dikkate almasi gerekmektedir.

Harvard Business

-igler ve gorevler,
-¢aligan tercihleri,

COVID-19 sonrast hibrit c¢alisma modelini dogru
uygulamanin yollari tartistlmuistir. Caligma; isler ve gorevler,

How to do hybrid right. (Gratton, 2021) EEY;ZW’ 99(3), :ﬁ;ojse;efcrﬁ ésvz;klslarl, calisan tercihleri, projeler ve is akislar1 ile kapsayicilik
' ad arl) et Y boyutlarina odaklanmustir.
Sanal takimlarda liderlik 6zelliklerini belirlemek amaciyla
o6lgek gelistirilmistir. Cok uluslu sirket ¢alisanlariyla yapilan
Yiksek lisans . pilot uygulama sonucunda 6 boyutlu ve 29 maddelik gecerli
Cok Uluslu Sirketlerde Sanal (Batirlik, 2021) Tezi ggﬁay,}l;ill;nsliﬁgﬁrﬁ( ve giivenilir bir 6lgek elde edilmistir.

Takim Liderligi Olgegi Gelistirme

Sanal Takim Liderligi

Sanal takim liderligi igin 6 boyutlu ve 29 maddelik giivenilir
bir olgek gelistirilmistir. Boyutlar: yonetsel 6zellikler,
interaktiflik, insan iliskileri, kisisel 6zellikler, 6diillendirme
ve esneklik.
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COVID-19 sonrasi tele-galisma ve e-liderlik literatiri
incelenmis, orgiitlerin uyum kapasitesinde etkili liderligin

E;;‘Zidgfg'fvﬁﬂgQT;'[?&"’%L';QE d':” (Contreras, Makale Ej;if;!"éahsma kritik rolii vurgulanmustir. Etkili e-liderlik iiretkenligi
What We Know And Where Do Ba)_/kal, ve Frontiers in Sanal ekipler Uéaktan artirirken, . zaylf liderlik risk yaratmaktadir.
We Go Abid, 2020) Psychology calisma Ortan,n Basarili e-liderlik, hiyerarsik yapilart azaltarak giivene
dayali iliskiler kurmali, ¢alisanlarn iyi olusunu gozeterek
sanal takimlar1 etkin sekilde yonetmelidir.
Ozellikle dijital iletisimde yasanan giicliiklerin liderlik
sireglerindeki  pek  ¢ok  olumsuzlugun  temelini
olusturdugunu ortaya koymustur. Liderler bu siirecte farkli
uyum stratejileri gelistirmis; liderlik tarzi, ekiplerin yapisi ve
farkindalik  diizeyleri, degisime verilen tepkileri
. Uzaktan calisma, belirlemistir. Uzaktan liderligin etkili olabilmesi icin
keenig?gsvl’\]/g'lfnd the effects of (Svensson ve Degree project 1n I._id?r.lik, yoneticilerin ¢ahsanlarina daha fazla zaman ayirmalari,
A case study of a Nordic Koistinen, industrial Iletigim, kogluk. ve rehberlik rollerini guclendirmeleri, kontrol
insurance company 2021) management Kocluk mekanizmalarimt  esneklestirmeleri ve  takipgilerinin
Kontrol psikolojik ihtiyaglarint gbzetmeleri gerektigi sonucuna
ulagilmustir. Calisma, uzaktan ¢aligma baglaminda liderligin
yalnizca teknik siiregleri yonetmekten ibaret olmadigini,
ayni zamanda caliganlarin motivasyonunu, bagliligint ve is-
yasam dengesini koruyacak insani bir yaklasimi zorunlu
kildigini gostermektedir.
Sanal ortamda doniisimcii liderlik, lider-liye etkilesimi
(LMX) ve is sonuglart (is tatmini, isten ayrilma niyeti,
normatif baglilik) arasindaki iligkileri incelemistir.
Towards A More Complete Aragtirma bulgulari, doniisiimeii liderlik ile LMX arasindaki
Understanding Of The Effects Of Doktora tezi iligkinin sanallik derecesi tarafindan anlamli bigimde
The Virtual Environment On The (Salvaggio Liderlik ttra etkilendigini gostermektedir. Iletisim sikligt ve medya
Relationship Between Leadership 2014) ggto, Trident LMX zenginligi ise bu iliskiye dogrudan etki etmemistir. Ayrica
Style And Outcomes Of Lmx Universit LMX’in ¢aliganlarin isten ayrilma niyetleri ve is tatminleri
Relationships. y lzerinde giiglii bir etkisi oldugu; sanallik diizeyinin ise

ozellikle is tatminini etkiledigi bulunmustur. Bu sonuglar,
sanal ¢alisma baglaminda liderlik tarzlarinin ve lider-Uye
etkilesiminin, calisanlarin 6rgiitsel bagliligi ve is sonuglari
tizerinde kritik bir rol oynadigim ortaya koymaktadir.
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COVID-19 doneminde uzaktan ¢alismada dijital direnglilik

g%lf/r;?]lojl yetkinliklerini 6lgmek amaciyla e-Work Oz Yeterlik Ol¢egi
Development and Validation of (Tramontano Computers in Bz veterlik gelistirilmistir. Olgek, e-beceriler, giiven insasi, 6z bakim,

10 The E-Work Self-Efficacy Scale Grant. ve ' Human Behavior Sosyal diski sosyal beceriler ve duygusal 6z yeterlik boyutlarin

To Assess Digital Competencies ' Reports ya.rss icermektedir.
; : Clarke, 2021) Duygusal Yetkinlik . . . L
In Remote Working. Journal Pre-Proof is Yasam Deneesi Uzaktan c¢alisanlarin dijital direnglilik diizeylerinin is
3 Yay & tatmini, verimlilik ve iyi olus iizerinde belirleyici rol
oynadigini gostermektedir.
COVID-19 déneminde liderlik yetkinlikleri ve insan
kaynaklari gelistirme (HRD) rollerinin kriz baglaminda nasil
yeniden tanimlandigi incelenmistir. Literatiir ve vaka
. . ornekleri lizerinden temel liderlik yeterlikleri tartisilmustir.
Leadership Competencies and the Makale orne S : S
Essential Role of Human (Dirani, Abadi, Liderlik yetkinlikleri; Cilli?;?gél rgﬁlvmnllg ng:br'umlfu;fzell k”rzf{i‘{?ni I'drir“k
11 | Resource Development in Times | Alizadeh, ve Human Resource IK rolleri; COVID-19 lze ¢ yeniden faimianmast -gerekigini ortaya
- - - oymustur. Bulgular, kriz zamanlarinda liderlerin yalnizca
Of Crisis: A Response To Covid- | Barhate, 2020) | Development krizi nik k - leri Sl
19 Pandemic International teknik karar verme ve yGnetim bece.n erine degil, aym
zamanda dayaniklilik, esneklik, empati, iletisim ve giiven
olusturma gibi insani yoOnleri glglu becerilere ihtiyag
duydugunu gostermektedir. Kriz dncesi egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin 6nemi anlatilmaktadir.
Avrupa’da 20122020 e-liderlik gereksinimlerini 6ngérmek
amactyla hazirlanan vizyon ve politika yol haritasi
e-Leadership: e-Skills for Rapor raporudur.

12 Competitiveness and Innovation (Husing, ve E-Skills Vision Rapor, Avrupa’da bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda
Vision, Roadmap and Foresight digerleri, 2013) | Final Study yaganacak arz-talep dengesizliklerini ortaya koymus ve
Scenarios Report Ozellikle e-liderlik becerilerinin gelistirilmesinin, inovasyon

acigim kapatma ve rekabetciligi artirmada stratejik dnem

tagidigini vurgulamustir.

Caligsma, hibrit ve sanal ig ortamlarinda sosyal etkilesimin

calisan bagliligt (is gbémiilmisliigi) ilizerindeki etkisini
International incelemistir. Bulgular, sosyal etkilesimin hem hibrit hem de
Journal of Hibrit, Liderlik, sanal ekiplerde isten ayrilma niyetini azaltici ve bagliligi

13 The great resignation: an (Hopkins ve BUSINess and Uzaktan ¢aligma, artiricl rol oynadigimi gostermistir. Liderlerin hibrit ve sanal

argument for hybrid leadership. Figaro, 2021 Sosyal etkilegim, takimlarda sosyal etkilesimi artiracak yeterlik ve becerilere
Management
Resea?ch Sanal ekip sahip olmas1 gerektigini ortaya koymaktadir. Caligma
' ayrica, gelecekte hibrit liderler igin bilgi, beceri ve
yetenekleri (KSA) oOlgen Ozgiin Olgeklerin gelistirilmesi
gerektigi belirtilmis.
(Zeike, Makale Dijital liderlik; Aragtirma, dijital liderlik becerilerinin yoneticilerin
Digital Leadership Skills and Bradbury, International psikolojik refah psikolojik iyi olusuyla iligkisini incelemistir. Bulgular, giigli

14 | Associations with Psychological Lindert, ve Journal of WHO-5; dijital ~ liderlik becerilerinin iyi olusu artirdigini

Well-Being Pfaff, 2019) Environmental Is sagligy; gostermektedir.
Public Health
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Dijital doniistim;
dijitallesme
Olgek Gelistirme

Dijital doniigiim siirecinde dijital liderlik becerilerinin
yalnizca is performansi degil, ayn1 zamanda yoneticilerin
saglig1 ve iyi olusu i¢in de 6nemli oldugunu gostermektedir.
Bununla birlikte, c¢alismada kullanilan Olgegin  farkl
orneklemlerle yeniden test edilmesi gerektigi belirtilmistir.

15

Coaching for Leaders in the
Hybrid Work Environment

(Muromatsu,
2022)

Asian Journal of

Research in
Business and
Management,

stres, farkindalik,
Budizm, evden
¢alisma, uzaktan
¢alisma, dayaniklilik

Makale, hibrit caligma ortaminda liderlerin karsilagtiklar
zorluklart tartismakta ve mindfulness ile koglugun birlikte
kullanilmasint ~ Onererek  liderlerin  igsel  giiglerini
gelistirmeye odaklanmaktadir.

Calisma, hibrit ¢alisma ortaminda liderlerin klasik yonetim
yontemleriyle basarili olamadigim ve yeni becerilere ihtiyag
duyduklarini  vurgulamaktadir. Ozellikle karmagsik ekip
yOnetimi, artan stres ve farkli caligma bigimlerini dengeleme
konusunda mindfulness temelli ve kogluk temelli liderlik
yaklagiminin etkili olabilecegi savunulmaktadir.

16

The Impact Of Leadership On
Member Social Interaction And
Embeddedness In Virtual
Environments

(Tran, 2022)

Master of Science

KTH  Industrial
Engineering and
Management

Caligsma, hibrit ¢alismanin yazilim gelistirme takimlarinin
verimliligi {izerindeki etkilerini incelemistir. Ozellikle is
tatmini ile is birligi ve iletisimde olumlu etkiler bulunmus,
performans ise sinirli etkilenmistir.

Arastirma  bulgulart, hibrit calismanin  Agile yazilim
gelistirme ekiplerinde is tatmini, isbirligi ve iletigimi
giiclendirdigini ortaya koymustur. Performans diizeyi genel
olarak yiiksek olsa da hibrit g¢aligmanin dogrudan
performans {lizerinde sinirl bir etkisi oldugu saptanmustir.

17

What Are the Management
Strategies to Promote Work-Life
Balance for Hybrid Teams? A
Systematic Review

(Levin, 2022)

Phd.
Maryland
University
College).

Is-yasam dengesi,
hibrit ekipler, yonetim
stratejileri,
organizasyon kultlrd,
teknoloji, iletigim.

Hibrit takimlarda is-yasam dengesini destekleyen yonetim
stratejileri incelenmis, orgiit kiiltiird, liderlik ve teknolojinin
entegrasyonunun kritik oldugu vurgulanmis ve hibrit
caligma ortaminda is-yagam dengesini saglamak igin
ydnetim stratejilerinin 6rgit kiiltiird, liderlik uygulamalart
ve teknolojik araglarla birlikte ele alinmasi gerektigini
ortaya koymustur.

18

Examining E-Leadership
Characteristics Necessary for the
Virtual and Remote Work
Environment: A Qualitative Case
Study of the Texas Workforce
Commission

(Johndrow,
2022)

Phd.

Trident
University
International).

-fletisim
-Guglendirin ve -
Destekleyin
-Sorumluluk
-Guven

-Is yasam dengesi

COVID-19 siirecinde uzaktan ve hibrit ¢alismada etkili e-
liderlik igin gerekli 6zellikler incelenmistir. Etkili e-liderlik
icin bes temel Ozellik belirlemistir: iletisim, destek ve
giiclendirme, hesap verebilirlik, giiven ve is-yasam
dengesi. Ayrica, liderlerin bu 6zellikleri gelistirebilmeleri
icin bes temel egitim alam Onerilmistir: iletisim becerileri,
bilgi teknolojisi kullamimi, duygusal zeka, ekip calismasi
ve mentorluk. Caligma, uzaktan ve hibrit liderligin yalnizca
teknik araglarla degil, ayn1 zamanda insan odakli becerilerle
gliclendirilebilecegini gostermektedir.
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(Kor, 2015) Tez Calisma, 6z liderlik, girisimcilik yonelimi ve yenilikgi is
Oz Liderlik, Orgitlerin I"sta-nbull . . da\.f.ra.l.nsl arasmdgkl iligkileri incelemis; 6z liderligin aracilik
N Universitesi Yenilik¢i Is Davramisi, | roliinil test etmistir.
Girisimcilik Yonelimi ve A VS . ..
A Orgtlerin Caliganlarin yenilik¢i is davramglarini gelistirmede 6z
19 | Calisanlarin Yenilikgi Is e e e A . - » - S
P Girisimcilik Yonelimi, | liderlik becerilerinin kritik oldugunu ve girisimcilik
Davraniglar1 Arasindaki Iliskinin Ao . e e . - ey
; iy Oz Liderlik yoneliminin 6z liderlik araciligiyla yenilik¢i davranislara
Incelenmesi: Bir Arastirma e i .
doniistiigiinii gdstermektedir.
Adding the “E” to E-Leadership: (Avolio ve Makale Tletisim, teknoloji kullammu, Kkiiltiirel baglam ve
20 | How It May Impact Your Kahai, 2003) Organizational organizasyonel dinamiklerin e-liderlikte nasil kritik hale
Leadership Dynamics geldigini tartistyor.
Makale Calisma, doniisiimcii ve etkilesimei liderligin alt boyutlarmi
Re-examining the components of Journal of MLAQ 6lgegi ile yeniden test ederek en uygun faktor yapisini
21 transformational and transactional | (Avolio, Bass, Occupational and belirlemeyi amaglamustir.
leadership using the Multifactor ve Jung. 1999) patiol Arastirma, MLQ’nun en iyi sekilde alti alt faktor ve ii¢
- : : Organizational N L . el
Leadership Questionnaire yuksek duzeyli faktor yapisiyla temsil edildigini ortaya
Psychology X
oymustur.
(Avolio, Kahai, | Makale Teknoloji Makale, e-liderligin tanimini ve kapsamini ele alarak
ve Dodge, Research, and Destek gelismis bilgi teknolojilerinin liderlik siireclerini nasil
2000) practice. Adaptive Structuration | doniistirdigiinii tartigmaktadir. AST temelinde yapilan
Leadership Theory (AST) calisma, bilgi ve iletisim teknolojilerinin liderlikten
E-leadership: Implications For quarterly bagimsiz degil, liderlik sisteminin bir pargasi olarak orgiitsel
22 | Theory, Research, And practice. yapilarla kargilikli etkilesim iginde gelistigini ortaya
Leadership quarterly,. koymaktadir.  Teknoloji, liderlerin iletigimi  a¢ma,
yenilik¢iligi tesvik etme ve gliven olusturma araci
olabilecegi gibi, kontrol ve denetim mekanizmasi olarak da
kullanilabilmektedir. Bu durum, farkli sosyal sistemlerin
zamanla ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
23 (Avolio, Sosik, | Makale literature review | Makale, e-liderligin son 10 yilda nasil evrildigini
Kahai, ve The Leadership Advanced information | inceleyerek gelismis bilgi teknolojilerinin (AIT) liderlik
E-leadership: Re-examining Baker, 2014) Quarterly technology 51.1're.<';le.1.‘1n1.3 vl}d(ﬁrhk aktarimini ve Orgiitlerin isleyisini nasil
L - doniistiirdiigiinii tartismaktadir.
transformations in leadership A . .
source and transmission Arast}rmq, ?-l.lderll.gll’l yalnizca teknolp]lyl.e de.stekl.enen. b}r
' liderlik bi¢imi degil, ayn1 zamanda liderlik dinamiklerinin
kaynagin1 ve aktarimimi yeniden sekillendiren bir siire¢
oldugunu ortaya koymaktadir.
Morse, S. Phd. Literat(r incelemesi Caligma, hibrit ve sanal ig ortamlarinda psikolojik giivenligi
(2022). The College of St. artirmaya yonelik stratejileri tartigmaktadir. Liderlik,
Scholastica iletisim, teknoloji kullanimi ve ¢alisan destegi oncelikli
24 Psychological Safety in Virtual alanlar olarak ele alinmaktadir.

and Hybrid Work Environments

Aragtirma, hibrit ve sanal ortamlarda psikolojik giivenligin
azalabilecegini (Or. diisiik ekip giiveni, sanal toplantilarda
calisan sesinin kisitlanmasi, yorgunluk, etkilesim eksikligi)
vurgulamaktadir. Psikolojik giivenligi gii¢lendirmek igin
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orgiitlerin teknoloji yatirimlari yapmasi, agik iletisim
kanallar1 kurmasi, net ¢alisma/saat yonergeleri gelistirmesi,
egitim ve kaynak sunmasi onerilmektedir.

(Mayer, Davis, | Makale Trust Makale, oOrgiitsel giivenin tanimi, onciilleri ve sonuglarini
o5 An Integrative Model Of ve Schoorman, | Academy Of aciklayan biitiinlesik bir model 6nermektedir. Model, giiveni
Organizational Trust 1995) Management benzer kavramlardan ayirarak disiplinler arasi bir gergeve
Review sunmaktadir.
(Sanchez, Tez Calisma, evden ¢alisma baglaminda 6z liderlik ve 6zerkligin
2021) Department  of sinir yonetimi (boundary management) iizerindeki etkilerini
Behind Boundary Management: a PS){ChOIng, Lund o ir{ce_:‘lemis.ti.r.. Ozellikle 62' 'li('ie'rligin smir kontrolii ve
look into Self-leadership and University S_mlr yonetimi, 6z butunlestm?l dgwar}lsl'arla iligkisi arasflrllmlstlr.
26 A - liderlik, evden Arastirma, 6z liderlik ile sinir kontrolii arasinda anlamli ve
utonomy when Working from . . S . I, .
Home caligsma, 6zerklik giiclii bir iliski bulmustur; apgak 0z liderlik ile biitiinlestirici
davranis arasinda anlamli bir iliski saptanmanustir. Calisma
doneminde evden galismanin fiziksel sinirlarinin olmamasi,
bireylerin sinir yonetimi kapasitelerini sinirlamus olabilir.
(Molino, ve Makale Teknostres; Aragtirma, COVID-19 doneminde uzaktan c¢alismanin
Wellbeing Costs Of Technology digerleri, 2020) | Sustainability Stres; yarattig1 teknolojik stresin (technostress) etkilerini incelemis
Use During Covid-19 Remote 2020 Teknostres yaraticilart; | ve Technostress Creators Scale’in Italyanca uyarlamasimi
27 Working: Is-aile catigmast; dogrulamugtir. Calisma, technostress’in is yiikii, is-aile
An Investigation Using The Uzaktan caligma; catismas1 ve davranigsal stresle pozitif iliskili oldugunu
Italian Translation Of The Teknoloji kullanim gostermistir. Uzaktan galigma kogullart bu iligkileri daha da
Technostress Creators Scale Olgek dogrulama giiclendirmis, oOzellikle teknolojik taleplerin artmasi
calisanlarin iyi olusunu olumsuz etkilemistir.
28 (Even, 2021) Phd. E-liderlik, Tez, tele-galisanlarda olumlu is sonuglarim destekleyen en
Lider-Uye  Degisim | etkili e-liderlik tarzlarim belirlemeyi amaclamaktadir.
University of Teorisi Ozellikle doniisiimcii liderligin  tele-calismada  degerli
E-leadership: Facilitating Positive Maryland Uzaktan ¢aligma, oldugu vurgulanmaktadir.
Work Outcomes in Teleworkers Sosyal Degisim | Arastirma, tele-galisma baglaminda doniisiimcii liderlik
Through Effective-9- Teorisi, tekniklerinin  en etkili yaklasim oldugunu ortaya
Doniistimei liderlik. koymustur. E-liderlerin yalmizca geleneksel liderlik
Tletisim tarzlarini uyarlamakla kalmayip, dijital iletisim ve iligki
Guven temelli  liderlik  becerilerini  gelistirmesi  gerektigi
Cesitlilik yonetimi. belirlenmigtir. Calisma ayrica, e-liderlik igin uygulanabilir
Oneriler, bir e-liderlik kontrol listesi ve tele-calisma
baglamina 6zgii yeni bir kavramsal model sunmustur. Bu
model, lider—¢alisan iliskilerini gii¢clendiren, kargilikli giiven
ve destek tizerine kurulu bir liderlik anlayisinin ¢alisanlarin
baglilig, yaraticiligi ve performansi {izerinde olumlu etkiler
yarattigini gostermektedir.
Telework in The Eu Before And (Mitchell ve Report Veri analizi Rapor, COVID-19 oncesi ve sonrast AB’de tele-¢aligmanin
29 | After The Covid-19: Where We Brewer, 2022) | european union ' yayginhigini, ilkeler ve sektorler arasindaki farklarim ve

Were, Where We Head To

istatistiksel raporlama

gelecekteki tele-galisma egilimlerini incelemektedir.
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Calisma, pandeminin tele-¢alismay: hizla yayginlastirdigim
ancak bu yayilimmn iilkeler, sektorler ve calisan gruplari
arasinda biiyiik esitsizlikler yarattigini gostermektedir. Bilgi
ve iletisim teknolojileri yogun sektorlerde tele-galigma daha
kolay benimsenirken, diisiik becerili ve fiziksel emek
gerektiren mesleklerde erigim simirli kalmigtir. Rapora gore,
dijital beceriler, isyerinde ozerklik, firma bilyiikligi ve
yonetim tarzi gibi faktorler tele-galismanin yayginligini
belirlemektedir.

30

New leadership in the digital era-
a conceptual study on emotional
dimensions in relation with
intellectual dimensions

(Sahyaja ve
Rao , 2018)

Makale

Int. Journal of
Civil Engineering
and Technology
(UCIET)

Dijitallesme,
bilgisayarlagma, dijital
cag, liderlik, liderlik
tarzi, duygusal ve
diistinsel boyutlar.

Calisma, dijital cagda liderlik ihtiyacini tartisarak duygusal
ve entelektiiel boyutlarin yeni liderlik tarzlariyla nasil
biitiinlestigini analiz etmektedir.

Dijitallesme ve dijital doniisimiin Orgiitler tizerinde koklii
etkiler yarattigini, bu siirecte liderlerin yeni stratejiler ve
yaklasimlar  gelistirmesi  gerektigini  savunmaktadir.
Ozellikle bilgi temelli liderlik, giiclendirici (empowering)
liderlik ve vizyoner liderlik, dijital ¢agin karmasik
sorunlartyla basa ¢ikmak i¢in en uygun liderlik tarzlari
olarak one cikarilmaktadir. Bu baglamda, liderlerin hem
entelektiel kapasite (bilgi, strateji, vizyon) hem de duygusal
boyutlara (empati, iletisim, motivasyon) odaklanmalari,
dijital cagda oOrgiitsel etkinligi artirmak icin kritik
gorilmektedir.

31

Dijital liderlik kapsaminda lider
tiye iligkisinin incelenmesi
lizerine ampirik bir aragtirma

(Ak Aslan,
2021)

Yiiksek Lisans

Bahgesehir
Universitesi

Liderlik, Dijital
Liderlik, Kusak
Kavrami, Teknolojik
Yatkinlik,

Lider-Uye Etkilesimi.

Bu arastirma, calisanlarin djjital liderlik, teknolojiye
yatkinlik ve lider-iiye etkilesimine iligkin algilarini anket
yontemiyle incelemistir. Bulgular, dijital liderlik dizeyi
ylksek olan yoneticilerin lider-iiye etkilesimini olumlu
yonde etkiledigini; yonlendirme, iletisim ve bilgi
paylasiminin  etkilesime  pozitif katki  sundugunu
gostermektedir. Ayrica teknolojiye yatkinlign yiiksek
calisanlarla liderler arasinda daha giiglii bir iliski tespit
edilmistir. Calisma, dijital doniisiim siirecinde entelektiiel
sermayenin 6nemine dikkat ¢cekmekte ve liderlerin yalnizca
teknoloji bilgisine degil, ayn1 zamanda ¢alisanlar1 degisime
tesvik etme ve 6grenme kiiltiirii gelistirme becerilerine de
ihtiya¢ duydugunu vurgulamaktadir.

32

Bilisim Liderligi Olgegi: Bir
Olgek Gelistirme Caligmasi

(Ulutas ve
Arslan, 2017)

Makale
Marmara
Universitesi
Atatiirk  Egitim
Fakiiltesi Egitim
Bilimleri Dergisi

Bilisim, Liderlik,
Bilisim Liderligi,
Olgek Gelistirme

Aragtirma, bilisim liderligine iliskin algilart 6lgmek igin
gecerli ve giivenilir bir 6l¢ek gelistirmeyi amaglamaktadir.

Calisma sonucunda 36 maddelik taslak 6lgek gelistirilmis,
faktor analizleri sonrasinda 6lgegin yiiksek giivenirlik ve
gecerlilik degerlerine sahip oldugu goriilmiistiir. Bulgular,
bilisim liderinin teknolojiyi  bilme, kullanma ve
yayginlagtirma becerilerinin yant sira iletisim kurma, vizyon
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gelistirme, egitim faaliyetlerini tesvik etme ve yeniliklere
aciklik gibi ozelliklerle tanimlandigini ortaya koymustur.

Calisma, dijital liderlik arastirmalarimin  teknolojik
gelismelerle paralel olarak 2008’den itibaren hizla arttigini

Dijital liderlik; ] Hendisini o6 Ktedi loul
The Development and Evolution Teknoloji liderligi; ve tem.a annin gesitlendigini g(.).Sterme tedir. Bulgu ar,
of Digital Leadership: A (Sagbas ve E-liderlik: ’ dijital liderligin yalnizca teknoloji entegrasyonunu degil,
33 - - S £0 T ayn1 zamanda Orgiitsel sirdurtlebilirlik ve adaptasyonu da
Bibliometric Mapping Approach- | Erdogan, 2022) Sanal liderlik; Snlendi Kritik bir liderlik i oldus
Based Study bibliyometrik analiz; yonlendiren kritik bir liderli model odggu nu ortaya
’ koymaktadir. Bu nedenle, alanda yeni teknolojilerin liderlik
uygulamalarina etkisini arastiran daha fazla calismaya
ihtiyac oldugu vurgulanmistir.
Dijital liderlik arastirmalarinin  2000-2022  arasindaki
gelisimi, temel temalan (dijital doniistim, COVID-19, ICT,
sanal takimlar, yaraticiik) ve alandaki teorik/ampirik
katkilar incelenmistir.
E-liderlik; Dijital liderlik arastirmalarinin 6zellikle 2019 sonrasi hizla
- - : (Lopez- Makale Dijital liderlik arttigini, en cok atif alan ¢aligmalarin dijital doniigiim,
34 Eilgaf:tlulr_:al??eevris:\:\?- A Systematic Figueroa, vd. Administrative Sanal dijital; COVID-19, sanal ekipler ve yaraticilik temalari etrafinda
2025) Sciences sistematik yogunlastigini ortaya koymustur. Bulgular, dijital liderligin
Literatiir taramasi yalnizca teknolojik becerilere degil; motivasyon, iletisim ve
giiven gibi insani boyutlara da dayandigini gostermektedir.
Alanin biiyiikk Olgiide teorik calismalarca sekillendigi,
dolayisiyla gelecekte daha fazla ampirik arastirmaya ihtiyag
duyuldugu vurgulanmustir.
. I Calisma, HWC 6lgeginin Almanca uyarlamasinin giivenilir
Makale liffsrir;rgé’eﬁlizrlgri ; ve gecerli oldugunu gostermektedir. Olgek, simirsizlik, coklu
35 TheGermanVersionoftheHybrid (Paruzel, vd., psveholoaical Eatn?ini baglilik re’: fash gorev, siirekli 6grenme talebi ve is-dis1 kesintiler gibi hibrit
Work Characteristics Scale 2022) Te)s/t Aga tation s1n1r1ar, oﬁl é’ire > | calismaya 6zgii 6zellikleri kapsamaktadir. Analizler, dlgegin
and Development 5 enn;eg kesui ngtilerv’ calisan tutumlari (is tatmini, bagllik) ve iyi olusla iliskili
P & i oldugunu dogrulamustir.
Makale Olgek, dijital liderlik algisim dlgmede gecerli ve giivenilir
Kahramanmara Dijital liderlik dlgegi, | bir aragtir. Bu 6lgek, dijital doniisiim siireclerinde liderin
Dijital Liderlik Olgegi (Djl) (Bilyiikbese Siitcii fmam 3 é!g_ek g_elisti_rme,_ - hem teknolojik bilgi ve becerilerini hem de galigan destegini
36 S ’ Y dijital liderlik, dijital ortaya koymaktadir. Caligma, dijital liderligin yalnizca
Geligtirme Calismasi vd. 2022) Universitesi S S . o .
' Sosval Bilimler liderlik 6zellikleri, teknolojik yeterlilikten ibaret olmadigini, ayni zamanda
Deryisi dijital dontstiim. yenilikgi vizyon ve destekleyici liderlik davramiglar ile
9 biitiinlesmesi gerektigini vurgulamaktadir.
Makale
Diiital liderlik Bu caligma, Zeike vd. (2019) tarafindan gelistirilen Dijital
37 A Study on Digital Leadership (Oktaysoy, vd., | International DiJ'italle e ' Liderlik Olgegi’nin Tirkiye baglamina uyarlanmasi ve
Scale Adaptation 2022) Journal of DiJ'ital liilerl,ik Sleedi gecerlik-giivenirlik  analizlerinin ~ yapilmasi  amaciyla
Organizational ) seg gergeklestirilmistir.
Leadership
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E-leadership: an empirical study

Makale

Liderlik, E-liderlik,

Bu calisma, e-liderligin genis tanimina ragmen ampirik
aragtirmalarda ilerlemenin simrli kalmasindan hareketle
gerceklestirilmistir. Arastirmada liderlerin sanal iletisim
teknolojilerini benimseme siireglerini agiklamak amaciyla

38 | of organizational leaders’ virtual Eili_!:’rl\e/:i 2018) éiagflsz:ipon & BIT, Teknoloji E-Liderlik Tletisim Benimseme Modeli (ECAMI)
communication adoption & ’ De%/elopment benimseme gelistirilmis ve test edilmistir. Caligma, e-liderligin bireysel
teknoloji kullaniminin &tesinde, orgiitsel iletisim, degisim
Journal e S R
yonetimi ve proje yonetimi agisindan stratejik bir unsur
oldugunu vurgulamaktadir.
Bu calisma, Hindistan imalat sektoriinde yoneticilerle
Makale yapilan goriismeler aracilityla lider esnekligini incelemis;
belirsizliklerle basa c¢ikmada performans gereklilikleri
: o International Esnek Liderlik (cevreyi izleme, degisiklikleri 6ngdrme, uyum gelistirme)
39 Er::ﬁbﬁ;i’:ﬁﬁdr\(;rsszgc:p the (Z'gd;g)ve Suar, Journal of Tematik Analiz ile yetkinlikleri (kogluk, ekip kurma, c¢atigma yonetimi,
' Organization sosyal beceriler) ortaya koymustur. Bulgular, lider
Theory & esnekliginin yalmizca cevresel belirsizliklere degil, insan
Behavior, faktorlerinin Ongoriilemezligine ve giinliik olumsuzluklara
yanit vermeyi de kapsadigini gostermektedir.
Bu makale, COVID-19 pandemisi stirecinde
yiiksekogretimde déniisiimcii liderlik ile dijital becerilerin
roliinii incelemektedir. Yunanistan’daki {iniversite senato
iyeleriyle yapilan arastirmada, doniisiimcii liderligin
Transformational Leadership and Makale calisanlarin verimliligi ve tatminiyle giiclii bigimde pozitif
40 Digital Skills in Higher Education | (Antonopoulou | Emerging Science BIT iliskili oldugu, pasif/kaginmact liderligin ise hem diisiik
Institutes: During the COVID-19 | vd., 2021) Journal Teknoloji verimlilik hem de zayif dijital liderlik uygulamalariyla
Pandemic baglantili oldugu bulunmustur. Sonuglar, yiiksekogretim
kurumlarinda  etkili liderligin, doniisiimcii  liderlik
yaklagiminin yani sira giiglii dijital iletisim, hizli adaptasyon
ve problem ¢6zme becerileriyle desteklenmesi gerektigini
vurgulamaktadir.
COVID-19 sonrasi donemde dijital doniisiim ve esnek
calisma ile 6ne ¢ikan hibrit liderlik, uzaktan ve yiiz yiize
calisan ekiplerin yonetiminde kritik bir yaklagim olarak
. . Makale T degerlendirilmektedir. Calismada dijital teknolojilerin
a1 Hyb”.d Ie.a dership and . (Avrillia vd., Implementasi Hibrit Ll.qer"k kullamimu, sanal ekiplerde liderlik stratejileri ve bunlarin
organizational performance: A ; Teknoloji TP .o . N
literature review approach 2025) Mangjemen & gahsan .ve.rlmhhg1 ile iyi olus uzerlndf.:kl. .etk1ler1
Kewirausahaan, incelenmistir. Bulgular, dijital araglarin iletisim ve
koordinasyonu giiglendirdigini; uyarlanabilir ve sonug
odakli liderlik tarzlarinin ise ekip bagliligin1 ve motivasyonu
destekledigini ortaya koymaktadir.
Post-pandemic office work: (Babapour Esnek ¢alisma, Bu ¢alisma, COVID-19 sonrasi dénemde uzaktan ve hibrit
42 Perceived challenges and Chafi vd Makale Yeni ¢aligma bigimleri | ¢aligmanin galisanlar ve yoneticiler agisindan hem firsatlar
opportunities for a sustainable 2022) N Sustainability (NWoWw), hem de zorluklar sundugunu gostermektedir. Uzaktan

work environment.

Uzaktan ¢alisma,

caligmada esneklik, Ozerklik ve is-yasam dengesi One
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Hibrit caligma,
Evden ¢alisma

cikarken; sosyal baglarin zayiflamasi ve izolasyon dnemli
sorunlar olarak goriilmektedir. Hibrit ¢alisma ise bu iki
modelin avantajlarin1 birlestiren siirdiiriilebilir bir ¢6ziim
olarak degerlendirilmekte, ancak bunun igin Orgiitlerin
esneklik saglamasi ve fiziksel/dijital ¢aligma ortamlarini
yeniden tasarlamasi gerektigi vurgulanmaktadir.

43

The different faces of
e-leadership: Six perspectives on
leading in the era of digital
technologies

(Bauwens ve
Cortellazzo,
2024)

Makale

Human Resource
Management
Review

Liderlik, dijital
teknolojiler, e-liderlik,
sanal liderlik, dijital
liderlik, literatr
incelemesi,

Bu c¢alisma, e-liderlik literatlirind  bitiinctl bicimde
inceleyerek (257 makale) dijital teknolojiler, liderlik ve
kurumsal ozellikler arasindaki alti teorik iliskiyi ortaya
koymus ve dokuz tematik kategori tzerinden kavramsal bir
model gelistirmistir. Bulgular, 6zellikle dijital teknolojilerin
liderlik iizerindeki etkisinin gii¢lii bi¢cimde arastirildigini,
ancak kurumsal boyutlarin gérece ihmal edildigini
gostermektedir.
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Ek-2: Yan Yapilandirilmis Goriisme Sorular

Admiz Soyadiniz
Yasimiz

1. Mesleginiz hakkinda bilgi almak istiyorum. Liitfen bana isinizi ve ne yaptiginizi ayrmntili
anlatabilir misiniz?

2. Sizce “Hibrit Calisma” nedir?

3 Yonetici olarak ¢alistigmiz hibrit calisma kosullar1 hakkinda diisiincelerinizi anlatabilir
misiniz?

4.  Hibrit calisma kosullarinda, yoneticilik yapmanin nasil oldugunu anlatabilir misiniz?

5. Hibrit calismada yoneticilik yapmak ile klasik ¢alismada yoneticilik yapmak arasindaki
farklar1 ve benzerlikleri anlatabilir misiniz?

6.  Hibrit calisma kosullarinda yoneticilik yapmaktan en keyif aldiginiz durumlar1 anlatabilir
misiniz?

7. Hibrit ¢alisma kosullarinda yoneticilik yapmaktan hoslanmadiginiz durumlar1 anlatabilir
misiniz?

8.  Hibrit ¢alisma kosullarinda ydneticilik yapmanin giiglii ve zayif yonlerini anlatabilir
misiniz?

9.  Hibrit ¢alismada yonetici olarak verebileceginiz dnerileriniz var midir? Varsa nelerdir?

10. Yonetici olarak hibrit calisma kosullarinda teknoloji kullaniminin ¢aligmalarinizi nasil
etkiledigini diistiniiyorsunuz?

11. Yonetici olarak hibrit ¢alisma kosullarinda, calisanlarin kendi aralarinda ve yonetim
kademesi ile olan sosyal iligkilerinin durumu hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

12.  Yonetici olarak hibrit ¢aligma kosullarinda, calisanlar ile yoneticiler arasindaki iletisim
ve etkilesim durumu hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

13.  Yonetici olarak hibrit ¢aligma kosullarinda, calisanlarmmizin is yasam dengelerini nasil
saglayabildiginizi diislinliyorsunuz?

14.  Yonetici olarak hibrit ¢aligma kosullarinda ¢alisanlarinizi nasil destekliyorsunuz?

15.  Yonetici olarak hibrit calisma kosullarinda, ¢alisanlar ile yoneticiler bilgi paylasimlarini
nasil yapryorlar? Bu konudaki diisiincelerinizi paylasabilir misiniz? (toplanti, goriisme vb.)

16. Yonetici olarak hibrit ¢calisma siiresince ¢alisanlariniz hangi egitimleri almistir? Ayrintili
olarak anlatabilir misiniz?
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17. Yonetici olarak hibrit ¢alisma kosullarinda, calisanlarinizi nasil motive ediyorsunuz?
Ayrmntili olarak anlatabilir misiniz?

18.  Yonetici olarak hibrit ¢calisma kosullarinda, ¢alisanlarmizin size ve orgiitye, ayrica sizin
de onlara giivenmesini nasil sagliyorsunuz? Ayrintili olarak anlatabilir misiniz? (Kontrol,
caligma ortami ve mesai saatlerine uyma gibi)

19. Hibrit ¢aliyma kosullarinda sizin yoOneticileriniz ile ilgili deneyimleriniz nelerdir?
Ayrmntili olarak anlatabilir misiniz?

20. Hibrit calisma kosullarinda yonetici olarak diizenlemek istediginiz konular var midir?
Varsa nelerdir?
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Ek-3: Yan Yapilandirilmis Goriisme Talep Formu

Sayin Yonetici,

Ben Maltepe Universitesi Isletme Ana Bilim dalinda doktora dgrencisiyim. Covid-19
salgin1 sonrasinda ¢aligma kosullarmin degigmesi ile birlikte is hayatina dahil olan hibrit
caligma kosullariin liderlik anlayisindaki degisimini belirleyebilmek amaciyla “Hibrit

Calismada Liderlik Olgegi Gelistirme” konulu tez ¢calismas1 yapmaktayim.

Bu arastirmada oncelikli hedefim hibrit calisma ydnteminde liderlik kavramindaki
degisimi anlayabilmek ve sonrasinda da yoneticilerin mevcut liderlik anlayislarindaki
durumlarmm1  fark etmelerini saglayarak yeni c¢alisma kosullarindaki degisime

uyumlanmalarina destek olmaktir.

Arastirmamin miilakat boliimiinde sizler gibi hibrit ¢alisma yontemi ile ¢alisan, hizmet
sektorlinlin yonetim kademelerinde bulunmus insanlarin destegine ihtiya¢ duymaktayim.
Sizlerle yapmayi planladigim goriisme, yiiz yiize veya online uzaktan, yaklasik 30 dakika
stirecektir. Sorular1 cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir kismini alacaktir.
Ancak, Universite — Is hayat1 arasindaki iliskileri giiclendirmek ve elde edilen
sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacagmizi kuvvetle timit

etmekteyim.

Ayrica goOriisme yapmayr kabul ederseniz, tez calismama cok Onemli bir katkida
bulunmus olacaksimniz. Ben de tezimi tamamladigimda sizinle paylasacagim. Ilginiz ve

desteginiz i¢in simdiden ¢ok tesekkiir eder iyi caligmalar dilerim.

Dok.Ogr. Giilsiim Ozlem Temuroglu
E-posta:

Telefon:
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Ek-4: 6698 sayil Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu Kapsaminda Bilgilendirme

Formu

Bu goriisme “Hibrit Calismada Liderlik Olgegi Gelistirme” konulu tez galismamda bir

analize ihtiyacim olmasi sebebiyle yapilmaktadir.

Goriismeye baslamadan Once arastirmalarimi yaparken sizden alacagim cevaplardan
faydalanacagim icin goriismemizi kaydediyorum. (Ses kaydina aliyorum.) Tezimde
analiz yapmak ve sizlerle iletisime ge¢mek icin ad/soyad, e-posta adresi, yas ve cinsiyet
verileriniz ile tezimin konusu olmasi sebebiyle calistiginiz sirketteki géreviniz ve hangi

sirkette calistiginiza iliskin kisisel verilerinizi sormam gerekmektedir.

Fakat calistiginiz sirket gibi ilettiginiz tiim kisisel verileriniz tez ¢alismamda dogrudan

yer almayarak anonim sekilde kullanilacaktir.

Goriintii kaydi (ses kaydi) almamim sebebi, tez yazma siirecinde geriye doniik inceleme

yapabilmem i¢indir.

Bu kisisel verileriniz de baska hi¢ kimse ile paylagilmayacaktir. Sesve goriintii

kayitlarimizi 5 (bes) yil sonunda imha edecegim.
Tim bu anlatilanlar dogrultusunda kayit yapmami1 onayliyor musunuz?

Tesekkiirler
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Ek-5: Yan Yapilandirilmis Goriisme Goriismeye Katilanlarin Listesi

S.Nu. | Isim Cinsiyet | Yas | Cahstig1 Birim Ozellikleri
Enerjisa Enerjide Anadolu Ekibi 87 kisi, 12
1 Katilimei 1 Erkek 47 | Yakasi Perakende Sirketinde | miisteri hizmetleri
Bolge Midiirii merkezi var.
. e e Merkeze bagli 15
2 Katilimce1 2 Kadm 32 g;] 1EaieS;§;)rrltaei\1(i§)netlclsl kisi ile
Vi g caligmaktadir.
Bir ilag firmasinda Ekibinde 5 kisi
3 Katilimer 3 Kadin 41 ruhsatlandirma miidiiri calismaktadir. r
Medikal islem Merkezi Ekibinde 49 kisi
4 Katihmer 4 Kadm 4 Kidemli Miidiirti caligmaktadir.
IT sirketinde satis ve is . ..
5 Katilime1 5 Erkek 45 | gelistirme boliimii genel Ekibinde 15 kisi
P caligmaktadir.
miidiir yardimcisi
UA bir girkette Finansal Ekibinde 34 kisi
6 Kanligzab pradn P Servisler Grup Miidiirii caligmaktadir.
7 Katihmer 7 Kadin 41 Pe{alie{lde Ofislerin Sube Ekibinde 138 kisi
Miidiirt calismaktadir.
8 Katilimer 8 Kadin 38 1 si ke_tte S aglik .Bllgl Ekibinde 25 kisi var
Teknolojileri Direktorii
Bir Reklam Ajansinda Ekibinde 19 kisi
? Katilimer 9 Kadin 39 Miisteri {liskileri Miidiirii calismaktadir.
Direk bagl ¢aligant
. yok, ancak tim
10 Katilimer 10 Erkek 46 Blvr I}ag Flrma_31_nda Akadem i | sirketin genel
Egitim ve Gelisim Miidiirii durumu ve yapilan
egitimler hakkinda
bilgi verdi
Bir Dijital Iletisim ve
1 Katilimer 11 Kadin 36 Reklam Ajans%mr} Stratejlk Ekibinde 14 kisi
Pazarlama ve Iletisim calismaktadir.
Miidiirt
12 Katilimer 12 Kadin 51 Uzj‘x blI.' s_lr_kette Pazarlama Ekibinde 52 kisi
Y oneticisi calismaktadir.
Genel merkeze
13 Katilimei 13 Kadin 45 | Banka- IT b'flg.h 28 kisi ile
birlikte
calismaktadir.
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Ek-6: Hibrit Calismada Liderlik Ol¢egi On Test Anketi

Degerli katilimci,

“Hibrit Calisma Yénteminde Liderlik: Bir Olcek Gelistirme Calismas1” adli calisma Maltepe
Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Isletme doktora programi biinyesinde, Dog¢. Dr. Ebru
Beyza Bayarcelik danigmanliginda yiiriitiilen doktora tez calismasi kapsaminda kullamlacaktir.

Bu arasgtirmaya katilime1 olmak goniilliiliikk esasina dayanmaktadir ve sizden elde edilen tiim bu
bilgiler bilimsel bir arastirmada kullanilacaktir. Arastirma sonuglarinda herhangi bir isim ya da
isaret igermeyecektir. Bu arastirmada sizinle ilgili tutulan tiim kayitlar gizli kalacaktir. Bu nedenle
sorularin tiimiine dogru ve eksiksiz yanit vermeniz biiylik 6nem tagimaktadir.

Calisma ile ilgili herhangi bir sorunuz oldugunda asagida iletisim bilgileri yer alan sorumlu
arastirmaci ile gekinmeden iletisime gecebilirsiniz.

Caligmamiz i¢in zaman ayirarak bilim diinyasina verdiginiz katki i¢in tesekkiir ederim.

Dog. Dr. Ebru Beyza Bayargelik Giilsiim Ozlem Temuroglu.
(Tez Danismant)
Maltepe Universitesi

Litfen asagidaki sorulari, hibrit ¢alisma ortamundaki lider davranislarina gore degerlendiriniz.

(]
Z
38 5 |55 E |2k
25|58 |52 ¢ |22
S.Nu. Sorular ez 2 |28 § | EE
0o S| B =S = = o=
Mcﬁcﬁ S = = MH
Z

Hibrit calismada yoneticim, ...
1 calisanlarin yaratici olmalarmi destekler.
calisanlarin kendi kararlarini almalarina imkan

2
tanir.

3 karar alirken calisanlarmin fikirlerine bagvurur.

4 | calisanlar ile igbirligi icindedir.

5 calisanlarinin degisen durumlara hizla uyum
saglamalarina destek olur.
karar verirken ¢evik olabilme konusunda

6
calisanlarina destek olur.

7 calisanlarin hibrit ¢alisma yontem se¢imi
konusunda esnektir.

3 calisanlarin kriz durumlarini yonetmelerine
destek olur.

9 kriz durumlarinda ¢alisanlarin inisiyatif

almalarma izin verir.
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Z
S.Nu. Sorular ?% % % %g g % g
z

calisanlarin teknolojik gelisimlere uyum

10 -
saglamalarini destekler.

11 | ¢alisanlarin sosyallesmesini destekler.

12 calisanlarin 6z liderlik becerilerini
gelistirmelerine destek olur.

13 | calisanlarin streslerini yonetmelerine destek olur.

14 calisanlarin performanslarini yeni ¢galigma
kosullarina uygun olarak degerlendirir.

15 calisma saatleri disinda miimkiin oldugunca az
iletisim kurar.

16 | calisanlarina mentorluk yapar.

17 calisanlarin i¢sel motivasyonlarmni arttirmalari
icin onlara kogluk yapar.

18 calisanlarin is yasam dengelerini korumalarmni
destekler.
calisanlarin, ¢alisma saatlerini belirlemeleri

19 s
konusunda esnektir.

20 calisanlarin farkli rollerine (anne, baba, es vb.)
sayg1 duyar.

1 calisanlarin ig yasam catigmasi nedeniyle olusan
problemleri ¢cozmelerine yardimci olur.

22 | is-yasam dengesini saglamada adildir.
calisanlarin, ¢alisma ortamini (ev, is yeri vb.)

23 } .
segmeleri konusunda esnektir.

24 | giivene dayal1 bir ¢alisma ortami saglar.

75 uzaktan veya yiiz yilize caliganlar arasinda adil
bir gorev dagilimi yapar.

26 | calisanlarma karsi diirtisttiir.

27 | calisanlarma onemli olduklarini hissettirir.

28 | bilgi iletisim agmin siirekliligini saglar.

29 | diizenli geri bildirim yapar.

30 | sade bir iletisim dili kullanir.

31 iletisimin stirekliligini saglamak adina diizenli
toplantilar yapar.
toplantilarda fikir ve goriislerini paylagsmalar1

32 .
konusunda calisanlarini tesvik eder.

33 | toplantilarin siiresini kisa tutar.

34 | toplantisiz giin uygulamasi yapar.

35 | toplant1 yorgunlugunu onleyici tedbirler alir.

36 | acik bir iletisim i¢indedir.

37 | iletisim yontemini karsidaki kisiye gore uyarlar.
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Z
S.Nu. Sorular :% % % %g é’ g é’
z
38 | farkli goriislere aciktir.
39 | stresini yonetebilir.
40 | yenilik¢i bir vizyona sahiptir.
41 | duruma uygun denetleme yapar.
42 dijital teknolojiler ve dijital doniisiim hakkinda
giincel bilgi ve becerilere sahiptir.
43 | bilgi glivenligine 6nem verir.
44 | teknolojik araclar kullanarak verimliligi artirir.
45 dijital doniisiim siirecinde zorluklarla
karsilagildiginda ¢aligsanlarmi cesaretlendirir.
46 calisanlarin siirekli ulasilabilir olmasini ister.
(reverse)
47 | tekno-stresi azaltict 6nlemler alir.
48 | siire¢c yonetiminde etkindir.
49 performans 6lgtimiinii mobil uygulamalar
iizerinden yapar.
is diinyasimin giincel gereklilikleri ile kurumun
50 . <
gelenekleri arasinda denge saglar.
51 | dijital gelismeleri stirekli takip eder.
59 dijital doniisiim siirecinde ¢alisanlarina yol

gosterici ve rol modeldir.
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Ek-7: Genis Ol¢ekli AFA Anket Formu

Hibrit Calisma Yonteminde Liderlik

1. Anket Hakkinda
Bu anket formu; Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii isletme
Anabilim Dali Doktora Programi biinyesinde yiiriitiilen “Hibrit Calisma
Yonteminde Liderlik: Bir Olgek Gelistirme Calismas1” isimli doktora tezinin
uygulama asamasina yonelik hazirlanmistir. Arastirmanin amaci ve ¢galismanin
bilimsel yontemi hakkinda daha fazla bilgiye buradan ulasabilirsiniz. Anketin
yanitlanmasi ortalama 4-5 dakika siirmektedir. Simdiden tesekkiir ederiz.
Dog. Dr. Ebru Beyza Bayarcelik (Tez Danismani)
Giilsiim Ozlem Temuroglu. (Arastirmaci)
1. Yasmiz nedir?

() 25yasalt

() 26-35

() 3645

() 4655

‘ 56 yas ve tistil

2. Cinsiyetiniz nedir?
() Kadmn

() Erkek

3. Medeni Durumunuz nedir?
() Evli

( 7 Bekar

4. Kag gocugunuz var?

5. Egitim Durumunuz nedir?
O Lise
() Onlisans
() Lisans
() Yiiksek lisans

() Doktora
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6. Isletmenizin faaliyet alaninin sinirlar1 nedir?

) Bolgesel

) Ulusal

) Uluslararas:

) Global

7. Isletmenizin faaliyet gésterdigi sektér nedir?

) Egitim ve Damsmanlik

) Finans ve Sigortacilik

) Bilisim ve Teknoloji

Haberlesme

) Yazihm

) Saglk ve Sosyal Hizmetler

Perakende

E-Ticaret

) Hukuk ve Damismanhk

) Medya ve Iletisim

Lojistik ve Ulagtirma

) Gayrimenkiil Sektorii

) Enerji ve Cevre Hizmetleri

) Diger

8. Isletmenizde ¢ahistiginiz departman nedir?

) Satis

) Finans ve Muhasebe

) Insan Kaynaklar

") Bilgi Teknolojileri (IT)

) Pazarlama ve Iletisim

Tedarik Zinciri ve Lojistik

Arastirma ve Gelistirme

) Hukuk

) Egitim ve Gelisim
) Proje Yonetimi

) Yonetim

) idari Isler

Diger



9. Isletmenizdeki iinvaniniz nedir?

) Ust Diizey Yénetici ( C-Level) () Uzman Yardimcisi veya Sorumlu
) Orta Diizey Yonetici (Miidiir, Sube Yéneticisi, ) Stajyer
Bolum Basgkani) i
) Diger

) Uzman veya Damigman (insan Kaynaklan
Uzmam, Pazarlama Uzmani, Danisman)

) Ekip Lideri veya Supervizor (Takim Lideri, Proje
Yoneticisi)
10. Mevcut is yerinizde kag yildir galisiyorsunuz?

02yl
) 35y

) 6-10 yil
) 1115 yil

) 16 yil ve tizeri

11. Kag yillik is tecriibeniz var?
)02y
) 3-5 yl
) 6-10 y1l
) 11-15 yal

) 16 w1l ve tizeri

12. Hibrit calisma yo6ntemi ile kag yildir galigiyorsunuz?
() 01yl
() 24y

() 5 yildan fazla

316



Hibrit Calisma Yonteminde Liderlik

2. Olgek Sorulan
Liitfen asagidaki sorular "Hibrit calisma yonteminde yoneticim..." ciimlesini
tamamlayarak yanitlayimiz.
* 13. galigsanlarin yaratici olmalarim destekler.
) Kesinlikle Katiliyorum

Katihyorum

) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
@) Katilmiyorum

() Kesinlikle Katilmiyorum

* 14. cahsanlarin kendi kararlarini almalarina olanak tanir.
) Kesinlikle Katihyorum

() Katihyorum

() Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum

Katilmiyorum

() Kesinlikle Katilmiyorum

* 15. karar alma siireglerinde galisanlarin fikirlerine bagvurur.

* ) Kesinlikle Katihyorum

) Katihyorum
() Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 16. galigsanlarn ile isbirligi igindedir.
() Kesinlikle Katihyorum

() Katihyorum

) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

() Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*17. galisanlarin degisen galisma kosullarina hizla uyum saglamalarini destekler.
() Kesinlikle Katihyorum

") Katihyorum

) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

() Kesinlikle Katlmiyorum
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*18. galisanlarin gevik kararlar verebilmesini destekler.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

*19. galisanlarin galigma yontemi tercihleri konusunda esneklik gosterir.
Kesinlikle Katiliyorum
Katihiyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 20. galisanlarin kriz durumlarini yénetmelerine destekler.
) Kesinlikle Katiliyorum
Katiliyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

') Kesinlikle Katilmiyorum

* 21. kriz durumlarinda galisanlarin inisiyatif almalarina olanak tanir.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 22. galisanlarin teknolojik gelisimlere uyum saglamalarini destekler.
Kesinlikle Katillyorum
Katihiyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 23. galisanlarin sosyallesmesini destekler.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihiyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum



* 24. galisanlarn 6z liderlik becerilerini gelistirmelerini destekler.
) Kesinlikle Katihyorum
Katiliyorum
Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 25. galisanlarin stres yonetimine destek olur.
Kesinlikle Katihyorum
Katihiyorum
Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 26. galisanlarin performansini hibrit galisma kosullarina gore degerlendirir.
Kesinlikle Katihyorum
Katiliyorum
Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 27. mesai saatleri disinda galisanlariyla olabildigince az iletisim kurmaya galisir.
Kesinlikle Katihyorum
Katiliyorum
Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 28. galisanlarina mentorluk yapar.
Kesinlikle Katihyorum
Katihyorum
Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 29. galisanlarin motivasyonlarini arttirmalari igin onlara kogluk yapar.
Kesinlikle Katihiyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum
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* 30. galisanlarin mesai saatlerini belirlemelerinde esneklik gosterir.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 31. galisanlarn farkh rollerine (anne, baba, es vb.) sayg1 duyar.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 32. galisanlarn is yasam dengesini kurmalarini destekler.
) Kesinlikle Katiliyorum
') Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 33. ekip iginde is yasam dengesinin herkes igin adil olmasina 6zen gosterir.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 34. giivene dayali bir galisma ortami olugturur.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 35. uzaktan veya yliz yiize galisanlar arasindaki gorev dagiliminda adildir.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
') Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum



*36.

calisanlarina karsi diristtir.

) Kesinlikle Katihyorum

*37.

Katihyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

c¢alisanlarina onemli olduklarimi hissettirir.
Kesinlikle Katiliyorum
Katihyorum

Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*38.

bilgi iletisim agimin stuirekliligini saglar.

) Kesinlikle Katiliyorum

Katihiyorum

) Ne Katilyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*39:

*40.

diizenli geri bildirim yapar.
Kesinlikle Katiiyorum
Katihyorum

Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

sade bir iletisim dili kullanir.
Kesinlikle Katiliyorum
Katihyorum

Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*41.

toplantilarda ¢galisanlarin goriislerini paylasmalarim tesvik eder.
Kesinlikle Katiliyorum

Katihhyorum

Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum

Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum
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*42. toplantilarin siiresini kisa tutar.
) Kesinlikle Katiliyorum
Katihyorum
Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*43. toplantisiz giin uygulamasi yapar.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*44. toplanti yorgunlugunu 6nlemek i¢in 6énlemler alir.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*45. galisanlarina gore iletisim yontemini belirler.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihlyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 46. farkh gorislere agiktir.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 47. stresini yonetebilir.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
') Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum
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* 48. dijital teknolojiler ve dijital déniisiim hakkinda giincel bilgi ve becerilere sahiptir
Kesinlikle Katihlyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

*49. bilgi glivenligine 6nem verir.
Kesinlikle Katihlyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 50. hedeflere ulagabilmek icin teknolojik araglar kullanir.
Kesinlikle Katillyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 51. dijital doniistim siirecinde zorluklarla karsilasildiginda galisanlarim cesaretlendirir.
) Kesinlikle Katiiyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 52. galisanlarin siirekli ulagilabilir olmasini ister.
Kesinlikle Katillyorum
Katihyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 53. teknolojik aletlerden kaynakh stresi azaltacak tedbirler alir.
Kesinlikle Katiliyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum
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* 54. performans 6lgimiinii dijital platformlar iizerinden yapar.
Kesinlikle Katihyorum
Katihyorum
) Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 55. yeni ve mevcut is alanlari, modern trendler ile gegmis gelenekler arasinda denge
saglar.

) Kesinlikle Katihyorum
Katihyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 56. dijital gelismeleri stirekli takip eder.
Kesinlikle Katihyorum
Katihyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 57. dijital doniisiim siirecinde galisanlarina yol gosterici ve rol modeldir.
Kesinlikle Katiliyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

JLt



Ek-8: DFA Asamas1 Anket Formu

1. Anket Hakkinda

Bu anket formu; Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii isletme
Anabilim Dah Doktora Program biinyesinde yiiriitillen “Hibrit Calisma
Yonteminde Liderlik: Bir Olgek Gelistirme Calismasi” isimli doktora tezinin
uygulama asamasina yonelik hazirlanmistir. Arastirmanin amaci ve calismanin
bilimsel yontemi hakkinda daha fazla bilgiye buradan ulasabilirsiniz. Anketin
yanitlanmasi ortalama 4-5 dakika siirmektedir. Simdiden tesekkiir ederiz.
Dog. Dr. Ebru Beyza Bayarcelik (Tez Danismani)

Giilsiim Ozlem Temuroglu. (Arastirmaci)

2. Calisma Yontemi

* 1. Su anda hibrit bir modelle (hem uzaktan hem ofisten) mi galisiyorsunuz?
() Evet

(") Hayrr
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3. Hibrit Calismada Yoneticiniz
Liitfen asagidaki sorularn, hibrit calismada yoneticinizin davranislarina gore
cevaplayimz.
Hibrit calismada yoneticim,
* 2. Calisanlarin gevik kararlar verebilmesini destekler.

() Kesinlikle Katihyorum

(") Katihyorum

() Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum

\:‘, Katilmiyorum
(") Kesinlikle Katilmiyorum
* 3. Calisanlarin kriz durumlarimi yonetmelerini destekler.

() Kesinlikle Katihyorum

() Katiiyorum
() Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum
(:) Katilmiyorum

() Kesinlikle Katilmiyorum

* 4. Toplantilarin siiresini kisa tutar.
(") Kesinlikle Katiyorum
( —, Katihiyorum

() Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum

Katilmiyorum

() Kesinlikle Katilmiyorum

* 5. Karar alma siireglerinde galisanlarin fikirlerine bagvurur.

(

() Kesinlikle Katihyorum

~) Katihyorum
( ‘ Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
() Katilmiyorum

() Kesinlikle Katilmiyorum

* 6. Calisanlarin kendi kararlarini almalarina olanak tamr.
() Kesinlikle Katihyorum
() Katihyorum

() Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

(") Kesinlikle Katilmiyorum
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* 7. Calisanlarn ile igbirligi igindedir.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 8. Caligsanlarin yaratici olmalarini destekler.
) Kesinlikle Katiyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 9. Cahisanlarin galisma yontemi tercihleri konusunda esneklik gosterir.
) Kesinlikle Katiyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 10. Calisanlarin degisen galisma kosullarina hizla uyum saglamalarini destekler.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilniyorum

*11. Cahsanlarin 6z liderlik becerilerini gelistirmelerini destekler.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 12. Kriz durumlarinda gahsanlarin inisiyatif almalarina olanak tamir.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum
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* 13. Calisanlarn stres yonetimine destek olur.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*14. Cahsanlarn sosyallesmesini destekler.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*15. Toplantilarda galisanlarin goriislerini paylasmalarini tesvik eder.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 16. Calisanlarin performansini hibrit galisma kosullarina goére degerlendirir.
) Kesinlikle Katiiyorum
Katihyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*1

~

. Dijital gelismeleri stuirekli takip eder.
) Kesinlikle Katiliyorum
) Katihyorum

) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 18. Hedeflere ulasabilmek i¢in teknolojik ara¢lar kullanir.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum
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*:.1.9;

Dijital déniisiim slirecinde ¢aligsanlarina yol gosterici ve rol modeldir.

) Kesinlikle Katiliyorum

) Katihyorum

() Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

() Kesinlikle Katilmiyorum

*20.

Dijital teknolojiler ve dijital dontisiim hakkinda giincel bilgi ve becerilere sahiptir.

() Kesinlikle Katihyorum

() Katiliyorum

() Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

%21

Yeni ve mevcut is alanlari, modern trendler ile gegmis gelenekler arasinda denge

saglar.

) Kesinlikle Katihyorum

) Katilhyorum

) Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*i22:

Dijital déniistim siirecinde zorluklarla karsilasildiginda ¢alisanlarini cesaretlendirir.

) Kesinlikle Katihyorum

) Katihyorum

) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

*23.

Calisanlarin is yagsam dengesini kurmalarimi destekler.

) Kesinlikle Katiliyorum

) Katihyorum

) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum

) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum
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* 24. Teknolojik aletlerden kaynakh stresi azaltacak tedbirler alir.
Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
_ ) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 25. Ekip iginde is yasam dengesinin herkes i¢in adil olmasina 6zen gosterir.
) Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

') Kesinlikle Katilmiyorum

* 26. Calisanlarin farkl rollerine (anne, baba, es vb.) saygi duyar.
Kesinlikle Katihyorum
) Katihyorum
i ) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 27. Calhsanlarina mentorluk yapar.
Kesinlikle Katihyorum
Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katlmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum

* 28. Mesai saatleri disinda galisanlariyla olabildigince az iletisim kurmaya galisir.
D) Kesinlikle Katihyorum
Katihyorum
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

") Kesinlikle Katilmiyorum

* 29. Calisanlarin motivasyonlarii arttirmalari igin onlara kogluk yapar.
Kesinlikle Katihyorum
Katihiyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
) Katilmiyorum

) Kesinlikle Katilmiyorum
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* 30. Uzaktan veya yiiz yiize galisanlar arasindaki gérev dagiliminda adildir.
Kesinlikle Katiliyorum
Katiliyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 31. Toplantisiz giin uygulamasi yapar.
Kesinlikle Katihyorum
Katihyorum
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum

* 32. Toplant1 yorgunlugunu énlemek igin 6nlemler ahr.
Kesinlikle Katihiyorum
Katihyorum
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum
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4. Hibrit Ortamda Calisanlar
Liitfen asagidaki sorular hibrit calismada kendi davranislariniza gore
cevaplayimz.

* 33. Isimi severek yaparim.

) Kesinlikle Katihyorum.

N

() Katiiyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
() Katlmiyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.

* 34. Mutlulugu isimdeyken buluyorum.
) Kesinlikle Katihyorum.

") Katiiyorum.

) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.

) Katilmiyorum.

& ) Kesinlikle Katilmiyorum.

* 35, Isimi keyifli buluyorum.

() Kesinlikle Katihyorum.

/\ Katiiyorum.

() Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

() Kesinlikle Katilmiyorum.

* 36. Is yerinde iyi zaman gegiriyorum.
) Kesinlikle Katihyorum.

() Katihyorum.

Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
() Katilmiyorum.

‘ Kesinlikle Katilmiyorum.

* 37. Mevcut isimden memnunum.

) Kesinlikle Katiliyorum.

) Katihyorum.

) Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum.

) Katilmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum.

)
s
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* 38. Isime kars1 istekli ve hevesliyim.
) Kesinlikle Katihyorum.
) Katihyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.

* 39. Calisirken kendimi isime kaptiririm.
) Kesinlikle Katihyorum.
) Katihyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.

*40. Isimde kendimi enerji dolu hissederim.
) Kesinlikle Katiliyorum.
") Katihyorum.
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

") Kesinlikle Katilmiyorum.

*41. Su an yaptigim isten ayrilmak istiyorum
) Kesinlikle Katihyorum.
) Katihyorum.
) Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum.
") Katilmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum.

* 42, Buyiik bir ihtimalle 6niimiizdeki y1l baska bir is bakacagim.
") Kesinlikle Katihyorum.
) Katihyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.

* 43. Bazen isimden ayrilmayl diistiniirim.
") Kesinlikle Katiliyorum.
) Katiiyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
") Katilniyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.

333



*44. Is sorumluluklarim nedeniyle ailemle ilgili planlarim1 degistirmek zorunda kaliyorum.
) Kesinlikle Katiliyorum.
Katihyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum.

* 45, Isimin yarattii gerginlik ve yiik nedeniyle aile yasantimla ilgili yapmak istedigim
seyleri yapamiyorum.

Kesinlikle Katihyorum.

Katihyorum.

Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.

Katilmiyorum.

") Kesinlikle Katilmiyorum.

*46. Isimin gereksinimleri nedeniyle evde yapmak istedigim seyleri yapamiyorum.
Kesinlikle Katihyorum.
Katihyorum.
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.

*47. Isimin aldigi zaman aileme karsi sorumluluklarimi yerine getirmemi zorlagtiriyor.
Kesinlikle Katihyorum.
Katihiyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
Katilmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum.

*48. Is sorumluluklarim aile ve ev yasantimi olumsuz olarak etkiliyor.
Kesinlikle Katihyorum.
) Katihyorum.
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
Katilmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum.
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*49. Yoneticimin liderliginde etkin bir gsekilde ¢galisabilirim.
Kesinlikle Katiliyorum.
Katihyorum.
) Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum.

* 50. Yoneticimin, bir lider olarak genel etkinliginden memnunum.
Kesinlikle Katiliyorum.
Katihyorum.
Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
Katilmiyorum.

Kesinlikle Katilmiyorum.

*51. Yoneticim bir lider olarak sorumluluklarim iyi bir sekilde yerine getirir.
Kesinlikle Katiliyorum.
Katihiyorum.
) Ne Katihiyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.

* 52. Yoneticim liderlik rollerini uygun bir sekilde yerine getirir.
Kesinlikle Katiliyorum.
Katihyorum.
) Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum.
) Katilmiyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum.
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5. Demografik Sorular
Liitfen asagidaki sorulari cevaplaymiz.

* 53. Yasimmiz nedir?

1"7:) 25 yas alti

() 26-35
(:) 36-45
() 46-55
| N

() 56 yas ve iistit

* 54. Cinsiyetiniz nedir?

() Kadin
&

S

() Erkek

* 55. Medeni Durumunuz nedir?
() Evli

N

() Bekar

* 56. Kag gocugunuz var?

Lo

* 57. Egitim Durumunuz nedir?
() Lise
(") Onlisans

() Lisans

() Yiiksek lisans

* 58. Isletmenizin faaliyet alaninin sinirlart nedir?

() Bolgesel

() Ulusal
() Uluslararasi

() Global
N
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* 59. Isletmenizin faaliyet gésterdigi sektér nedir?

) Egitim ve Damigmanhk

) Finans ve Sigortacilik

) Bilisim ve Teknoloji

) Haberlesme

) Yazaihm

) Saghk ve Sosyal Hizmetler

) Perakende

) E-Ticaret

") Hukuk ve Damgmanhk

) Medya ve lletisim

) Lojistik ve Ulagtirma

") Gayrimenkiil Sektérii

) Enerji ve Cevre Hizmetleri

) Diger

*60.

Isletmenizde gahstiginiz departman nedir?

) Satig

) Finans ve Muhasebe

) insan Kaynaklar

) Bilgi Teknolojileri (IT)

) Pazarlama ve Iletisim

) Tedarik Zinciri ve Lojistik

) Arastirma ve Gelistirme

') Hukuk

) Egitim ve Gelisim

(") Proje Yonetimi

") Yénetim

) Idari Isler

) Diger

*61;

Isletmenizdeki iinvaninmiz nedir?

) Ust Diizey Yénetici ( C-Level)

) Orta Diizey Yonetici (Mudiir, Sube Yéneticisi,

Bolum Bagkani)

) Uzman veya Damigman (Insan Kaynaklan

Uzmani, Pazarlama Uzmam, Danigsman)

") Ekip Lideri veya Stipervizér (Takim Lideri, Proje

Yoneticisi)

) Uzman Yardimcisi veya Sorumlu
) Stajyer

) Diger
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* 62. Kag yillik is tecriibeniz var?
() 0-2y1l (2. yil dahil)
() 3-5yil (5. yil dahil)
() 6-10 yl (10. y1l dahil)

() 11-15 yil (15. y1l dahil)

~ B
() 16 yil ve tizeri

* 63. Mevcut is yerinizde kag yildir calisiyorsunuz?
() 0-2y1l (2. yil dahil)
() 3-5 yil (5. yil dahil)
() 6-10 yal (10. yal dahil)
() 11-15 yil (15. y1l dahil)

() 16 yil ve tizeri

* 64. Hibrit galisma yontemi ile ka¢ yildir galisiyorsunuz?
() 0-1 y1l (1.ynl dahil)
() 24yl (4. yl dahil)

() 5 yildan fazla

6. Anketin Sonu

Degerli zamaniniz ayirarak, anketimi cevapladiginiz icin ¢ok tesekkiir ederim.
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Ek-9: Etik Kurul Karan

Bu belge, Yiiksekdgretim Kurulu tarafindan 19.01.2021 tarihli “Lisansiistii Tezlerin
Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime Acilmasma iliskin Yonerge”

ile bildirilen 6698 Sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda gizlenmistir.
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