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FORTUNE 500 TURKIYE LISTELERINDE
KAMU ISLETMELERI

Onur DIKMENLI!

1. GIRIS

Fortune Dergisi tarafindan (ABD, Avrupa, Kiresel
alanlarda) en biiyiik 500 isletmeyi belirlemek amaciyla her yil
yapilan aragtirma Tiirkiye i¢in de yapilmaktadir. Fortune 500
Tiirkiye Listesi olarak net satiglar, ihracat, fvok, aktif toplam vb.
finansal oranlara gore Tiirkiye’nin en biiylikk 500 isletmesi
belirlenmektedir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli, yabanci, 6zel sektor ve
kamuya ait igsletmeler kamuoyu ile paylastiklar1 finansal veriler
ile en biiyiikten en kiiclie olacak sekilde belirlenmektedirler.
Finans alaninda faaliyet gosteren isletmeler ve holdingler,
FORTUNE Dergisince yapilan, aragtirmaya  dahil
edilmemektedirler.

Kamuoyu tarafindan da merakla takip edilen arastirma
kapsaminda Tiirkiye’nin en bliyiik isletmeleri belirlenmektedir.
Diizenli olarak her yil yayimlanan liste verilerinin incelenmesi
halinde ekonominin de nasil bir egilim ic¢inde oldugu
anlasilabilmektedir.

1 Dog. Dr., Istanbul Universitesi, Ulastirma ve Lojistik Fakiiltesi, Lojistik Abd.,
onur@istanbul.edu.tr, ORCID: 0000-0002-1002-0668.
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2. KAMU iSLETMELERI

Kamuoyunda yaygin olan inanisa gore kamu isletmeleri,
0zel sektor isletmelerinden daha yavas hareket etmekte ve
politikacilarin, kimi zaman ekonomi ile ters diisse bile, bazi
isteklerine zaman zaman maruz kalabilmektedirler. Istekte
bulunan politikaci iktidar partisi ve / veya partilerine mensup Ust
diizey konumda ise yapilan istegin geri ¢cevrilmesi de zorlagmakta
hatta imkansizlasabilmektedir. Ozellikle secim donemlerinde
gelen istekler sonucunda kamu isletmeleri istihdamlarini ve /
veya yatirimlarini arttirabilmektedirler. Ekonomik krizin hiikiim
stirdigii donemlerde, kamu isletmelerince yapilan bu vb.
faaliyetler toplumsal huzurun devaminda 6nemli olmaktadir.

Kamu isletmeleri, iddia edildigi gibi ekonomiye biiyiik
zararlar verseler ve bu durum siirdiiriilemez olsa idi teorik olarak
diinya ¢apinda herhangi bir kamu isletmesinin de faaliyet
gostermemesi gerekirdi. Halbuki kapitalizmin topraklarinda
yeserdigi Britanya ve / veya mevcut durumda en serbest / liberal
ekonomi olarak da ifade edilen ABD’de bile kamu isletmeleri
faaliyetlerine devam etmektedirler.

2.1. Kamu Iktisadi Tesebbiisleri

Toplumsal barisin saglanarak siirdiiriilebilinmesi adina,
Ozel sektor isletmelerinin arzuladiklar1 kar’a
ulasamayacaklarindan dolay1 yap(a)mayacaklar1 bir ¢ok
faaliyetin yapilmasinda kamu isletmelerinin 6nemi yadsinamaz
diizeydedir. Kamu isletmelerinin Tiirk kamuoyunda bilinen ismi
kisaca KIT olarak ifade edilen Kamu iktisadi Tesebbiisii *diir.
KiT’ler kapitalist sistem iginde Kamu’nun toplumsal
sorumlulugunu yerine getirmek ve halk icin gerekli yatirimlar
yapabilmek i¢in ihtiya¢ duydugu bir arag olarak ortaya ¢ikmistir
ve temel olarak Kamu’nun, mal ve hizmet arzim saglamak tizere
olusturdugu tesebbiislerdir (Eren, Simsek,2022). Tiirkiye’de
Kamu Iktisadi Tesebbiisii (KIiT) kavrami mevzuata 1961
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Anayasasinin 127. maddesindeki “Kamu iktisadi tesebbiislerinin
Tirkiye Biiyilk Millet Meclisi’nce denetlenmesi kanunla
diizenlenir” hiikkmii ile girse de kavramsal olarak tanimi
yapilmayarak, 1982  Anayasasinin  165. maddesindeki
“Sermayesinin yarisindan fazlasi1 dogrudan dogruya veya dolayli
olarak Kamu’ya ait olan kamu kurulus ve ortakliklarinin Tiirkiye
Biiyiik Millet Meclisince denetlenmesi esaslar1  kanunla
diizenlenir” hiikmii ile de KIT’lerin anayasal tamimi yapilmugtir
(Ulusoy, Yilmaz, 2017).

Ulkelerin sistemlerine, gelismislik derecelerine ve
ulagmak istedikleri hedef ve amaglara gore kamu’nun ekonomik
hayata miidahalesinin boyutu ve seklinin degismesi nedeniyle
Kamu Iktisadi Tesebbiisleri (KIT) farkli sekillerde ortaya
c¢ikmakta ve ¢ok genis amaglara dayanmaktadir (Altunbag,
Tiirkoglu,2015). Kamu isletmeleri, ekonomik hedefler yaninda
toplumsal kaygilar da tasiyyan kurumlar da olduklari i¢in bu
isletmelerin ortaya ¢ikiglarini salt ekonomik sebeplerle ele almak
dogru olmayacaktir (Ovgiin,2005).

2.2. Kamu Isletmeciligi

Ozel sektor isletmelerinin gir(e)meyecekleri sektorlere
girip yatinm yapmalari, yapmak durumunda olmalar1 kamu
isletmeleri i¢in “avantaj” ve “dezavantaj’lar1 da beraberinde
getirebilmektedir. Finansal acidan soru isaretleri iceren
yatirimlart yapip faaliyetlerde bulunmak mali sorunlar1 da
icerebilmektedir. Bununla birlikte 6zel sektor ve / veya baska bir
kamu isletmesinin gir(e)medigi bir sektorde faaliyet gdstermek
ilgili isletme agisindan dogal tekel olabilme potansiyelini de
kapsamaktadir.

Kamu isletmelerinin oynadig1 / oynamak durumunda
kaldigr bu rol sebebiyle belki de kamu isletmelerini sadece
finansal verilere bakarak degerlendirmek yeterince saglikli
olmayabilecektir bazi durumlarda (Vagliasindi, Cordella, Clifton,
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2023). Bir isletmenin paydaslarinin goklugu / biiyiikliigii yaninda
kamu isletmelerinin paydaslar1 arasinda (gerektiginde) biitiin
toplumun olmasi durumunu da goéz Oniinde bulundurmak
gerekebilmektedir isletme degerlemesinin yapildigi esnada.

Toplumsal huzurun saglanmasina / devam ettirilmesine
ekonomik faaliyetleri ile destek veren / vermek durumunda kalan
kamu isletmelerinin finansal gostergeleri de iyi olmalidirlar. Aksi
halde kamu hazinesinden saglanacak kaynaklarin etkin ve
verimsiz kullanimi s6z konusu olabilecektir. Hem ekonomik hem
de siyasi / toplumsal agilardan iyi performans gostermek
durumunda kalan kamu isletmeleri i¢in iginde bulunduklari bu
durum sadece ekonomik / finansal agilardan degerlendirilen 6zel
sektor isletmeleri ile karsilastirildiklarinda bir dezavantaja
doniisebilmektedir.

Isletme bilimi bakis acisindan degil ama, kimi zaman,
siyaset bilimi bakis agis1 ile yapilan bu vb. faaliyetler sonucunda
ilgili kamu isletmelerinin karlar1 azalip borglari artabilmektedir.
Finansal yapisi bozulan kamu isletmesi, kamu hazinesinden
gerekli destegi alamadigi takdirde zor duruma diiserek hem
kendisini hem de genel ekonomiyi olumsuz etkileyebilmektedir
(Matuzsak,2023 / Chitiga-Mabugu, Emmanuel Mubugu,
Henseler, Maisonnave,2021). KiT’lerin verimsiz calismalari
sonucu ortaya ¢ikan aciklar genellikle biitce agiklarindan finanse
edildikleri i¢in biit¢e agiklarini tetikleyebilirken artan butce
aciklarinin olas1 sonuglari ise enflasyon artisi ve faiz hadlerindeki
artis olarak nitelendirilebilir (Ulusoy, Yilmaz, 2017). Boylece
kisa vade de “istihdam” ve / veya “yatinm” artiglari gibi
ekonomik olarak olumlu sayilan gelismeler yasansa bile uzun
vade de bu gelismeler tam tersi bir duruma donerek ekonomiye
zarar vererek toplumsal baris1 da koétii etkileyebilmektedirler.

Yukarida belirtilmis olan “olumsuz” durumlar disinda
bazen de kamu isletmeleri daha iktisadi diisiiniip hareket eden
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Ozel isletmelerin yap(a)mayacagi isleri / yatirimlari yapip
toplumsal  adaletin  saglanmasina da  olumlu  katki
yapabilmektedirler. Ancak ekonomik islevi disinda KIT’lerin;
sosyal, siyasi ve kiiltiirel agilardan da insanlar, toplum ve kamu
icin 6nemli islevleri bulunmaktadir (Eren, Simsek,2022).

Her seyden 6nce 0zel girisimlerde cogunlukla "kar motifi"
esas oldugu halde kamu girisimlerinde "kamu yarar1 motifi" one
gegmektedir (Aktan,2010). KAMU isletmeleri; yatirimlarin
devam ettirip arttirmak suretiyle toplam talepte artislar yaratarak,
0zel sektor isletmelerince ekonomik olmadigr gerekgesi ile
yapilmayan teknolojik gelismeleri — iyilestirmeleri yaparak ve
calisanlarina daha hakkaniyetli davranarak ekonomik biiylimeye
katk1 yapmaktadirlar (Qi, Kotz, 2020).

Ayrica kamu isletmelerinde yapilanlarin / faaliyetlerin
kayit altina alinmalari, kanun kapsaminda olduklarindan dolayz,
daha kalic1 olmaktadir. Bu baglamda c¢alisanlarin hangi saatlerde
ne kadar calistiklar1 ve ¢alismalar1 karsiliginda ne kadar ticret
aldiklar1 bilgisi, eksiksizce, kayitlara gecebilmektedir. Ozel
sektor isletmelerinde ise, maaliyetlerden tasarruf edebilmek
amaciyla, calisanlarin fazla mesai’ye kalmalar1 halinde her zaman
dogru kayit tutulamayabileceginden dolay1 6zel sektor calisanin
aldig1 tcret kamu isletmesi ¢alisaninin aldigi ticrete kiyasla
“fazla” goziikebilse dahi yapilan is karsiliginda alinan iicret
degerlendirilmesi yapildiginda durum degisebilmektedir bazen.

Calisanlarin  6zliik haklarinin  dogru ve hakkaniyet
oOl¢iisiinde belirlenmesinde onemli olan kayitlarin tutulmasinda
(vasa ile kurulan) kamu isletmeleri daha kapsamli ve galisan
lehine pozitif ayrimcilik yapabilmekle beraber cesitli yolsuzluk
iddialarina da maruz kalabilmektedirler. Kamu ve toplum
yararina yapilan denetimlerin kapsamli ve tarafsiz olmalari
durumunda ise s6z konusu iddialarin 6nemli bir kismi sadece
iddia olarak kalmaktadirlar.
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3. LITERATUR TARAMASI

Li, Lin ve Xu (2020) 2001 — 2015 yillar1 arasinda 82 se¢im
donemi icin 25 Avrupa iilkesinde 144.556 isletme kapsaminda
yaptiklar1  g¢alismalarinda  kamu  isletmelerinin  se¢im
donemlerinde bankalardan %7,27 oraninda daha fazla kaynak
alarak yatirimlarint %28,71 oraninda istihdamlarin1 da %1,69
oraninda arttirdiklarini, 6zel sektor isletmelerinin ise se¢im
donemlerinde yatirimlarint  %31,12 oraninda azalttiklarinm
saptamiglardir.

Tien, Thuc,Vinh, Chi (2019) Vietnam’da “6zel” sektor ve
“kamu” isletmeleri ¢alisanlar1 arasinda yaptiklari ¢aligmalarinda
calisan mutlulugunun ve huzurunun isletmenin basarisinda
onemli oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Newman, Tshuma, Sitsha (2023) c¢alismalarinda,
Zimbabve kamu isletmelerinde adli muhasebe’nin uygulanmasi
ile dolandiricilik tespiti arasinda dogrusal bir iligki oldugunu
saptamiglardir. Clo’, Marvasi, Ricchiuti (2023), 2005 — 2012
yillar1 arasinda, isletmelerin birbirleriyle yaptiklari, kiiresel ¢apta
gergeklesmis olan 110.000 Birlesme ve Satinalma faaliyetini
inceledikleri calismalarinda kismen ozellestirilmis ve / veya
reforme edilmis kamu isletmelerinin bu vb. ¢alismalarin
higbirinin yapilmadigi klasik anlamdaki kamu igletmelerine gore
daha fazla 6zel sektor isletmesi gibi davrandiklarini, daha fazla
uluslararasilagtiklarini ve ulusdtesi faaliyetlerde kar elde etmeye
daha ¢ok odaklandiklarini saptamislardir.

Phi, Taghizadeh-Hesary, Tuyoshino, Kim (2021) kiresel
olarak 12.742 tanesi kamu isletmesi olan toplam da 25.247
isletme arasinda yaptiklar1 ¢alismalarinda yeni hissedar
bulmaktansa yeni borg¢ ve finansal destek arayisinda olan kamu
isletmelerinin  karlilikk acgisindan 6zel sektér isletmelerinin
gerisinde performans sergilediklerini belirlemislerdir. Yeyati,
Negri (2023) calismalarinin sonucunda kamu yetkilerinden
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saglayacaklart otonomi ve ag¢ikhigin kamu isletmeleri igin
karsilastiklar1 en zorlayict durum oldugunu bulmuslardir.

Bayramoglu, Toksoy (2016), Dogu Karadeniz
Bolgesi’nde faaliyet gosteren 21 Devlet Orman Isletmesi (DOI)
lizerinde yaptiklar1 calismalarinda DOI’lerin agilmasinda ve
faaliyetlerine devam etmelerinde ekonomik oOlciitlere gore
hareket edilmesi gerektigi, salt politik yaklasimlarin DOI’lerin
faaliyetlerini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna ulagsmislardir.
Aktan (2010) ¢alismasinda teorik agidan kamu girisimciligini ele
alarak kamu girisimlerinin basarisizlik sebeplerini incelemistir.

Oktay, Yildirim, Bilgi¢c (2021), ¢alismalarinda Tiirkiye
Cumhuriyeti’nin kurulusundan itibaren giinlimiize kadar gegen
donemde Kamu Iktisadi Tesebbiisi — KIT olarak kamu
Isletmelerinin  kamu  ydnetimi  kapsamindaki  yerlerini
incelemislerdir. Demircan (2008) girisimci olarak kamu’nun
roliinii kamu iktisadi tesebbiisii (KIT) bakis acisiyla ele aldig
calismasinda Tiirkiye’de kamu’nun ulusal ekonomi igindeki
roliinii yapmis oldugu yatirimlar kapsaminda incelemistir.

Koroglu (2012), 1980 sonrast donem icin Tiirkiye’de
faaliyet gosteren KiT’lerin istihdam politikalarmi arastirdig
calismasinda memur istihdaminda azalma, s6zlesmeli personel
istthdaminda artma, gecici is¢i istihdaminda ise once azalma
sonra artis oldugu sonucuna ulasmaistir.

4. ARASTIRMA’NIN AMACI, KISITLARI VE
YONTEMI

Tiirkiye’ nin en biiylik 500 isletmesi, FORTUNE Dergisi
tarafindan her yil, takip eden yilin Agustos ay’inda olmak {izere
yayimlanmaktadir. 2022 yilina ait veriler 2023 yili Agustos
ay’inda yayimlanmistir. Caligma da FORTUNE Dergisince her yil
yayimlanan Tiirkiye’nin en biiyiik 500 isletmesi listesinde yeralan
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kamu isletmeleri, gene FORTUNE 500 Tirkiye verilerinin
bulundugu web sitesinde
(https://www.fortuneturkey.com/fortune500) yer alan isletmelere
ait bilgiler ile, 15.12.2023 — 31.01.2024 tarihleri arasinda,
incelenmistir.

2020 yili Mart ay’inda baglayan CORONA Salginin da
etkisi ile (salginin yaratmis oldugu olumsuz ekonomik etkileri
bertaraf edebilmek amaciyla yapilan diizenlemeler basta olmak
tizere) devletin ekonomideki agirliginin arttigi kamuoyunda
tartisilir olmustur. Kamu’nun, ekonomik hayatta ne oranda ve
nasil yer aldig1 ve / veya almasi gerektigi yapilan arastirmanin
kapsam1 digindadir. Web sitesinde 2009 yili itibariyla yer alan
veriler en son yayimlanan 2022 yilina ait olan verileri de kapsama
alacak sekilde, incelenmistir.

Resmi olarak merkezi yonetime dogrudan bagh
olmamakla birlikte Yerel Yonetimlerce kurulup faaliyetlerine
devam eden isletmeler de ¢alisma kapsaminda incelenmislerdir.
Ayrica, resmi ve / veya fiili olarak merkezi yonetim veyahut yerel
yonetim biinyesinde olmamakla beraber “kamu sagligi”’na hizmet
etmeleri dolayisiyla “6zel sektor” gibi sadece ““finansal
kapitalizm”e odaklanmadan faaliyetlerinde devam eden
eczanelerin ortaklasa kurduklari Ecza Depolari da (sahislara ait
olanlar hari¢) ¢alisma kapsaminda degerlendirilmisledir.

Yapilan aragtirma da 2009- 2022 yillar1 arasim1 kapsayan
donem incelenmis olmakla beraber enflasyon oranin yiiksekligi
sebebiyle Tiirkiye’de 1 Ocak 2024 tarihi itibariyla Enflasyon
Muhasebesi uygulamasina gecilmistir. Dolayisiyla ele alinan
dénem de gerceklesmis olan rakamlarin giintimiiz kosullarindaki
degerini, kismen de olsa, anlayabilmek adina (tek basina yeterli
olmamakla birlikte ve TL’nin gercek degerinin ne oldugu ve /
veya olmadigi tartismalar1 kamuoyunda devam etmekle beraber)
ABD $’nin TL karsilig1 olan rakamlar ¢alisma da kullanilmistr.
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TCMB - Elektronik Veri Dagitim Sistemi (EVDS) verilerine gore
arastirmanin kapsadigi 2009 — 2022 yillar1 arast donem de her bir
yil i¢cin ABD $mm T.L. Karsihg c¢alisma kapsaminda
kullanilmustir.

Tablo 1. Yillar itibariyla Abd $’nin TL Karsihig

YIL TL
2009 1,55
2010 1,51
2011 1,68
2012 1,80
2013 1,91
2014 2,19
2015 2,72
2016 3,03
2017 3,65
2018 4,82
2019 5,68
2020 7,02
2021 8,90
2022 16,59

Kaynak: https://evds2.tcmb.gov.tr/index.php?/evds/serieMarket/#collapse 2
—14.01.2024.

Bulgular Tablo 2. Kamu isletmeleri Sayilari

YIL KAMU OZEL
2009 28 472
2010 25 475
2011 29 471
2012 29 471
2013 30 470
2014 29 471
2015 31 469
2016 33 467
2017 31 469
2018 30 470
2019 31 469
2020 36 464
2021 32 468
2022 32 468

Kaynak: https://lwww.fortuneturkey.com/fortune500


https://evds2.tcmb.gov.tr/index.php?/evds/serieMarket/#collapse_2
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Incelenen donemde Tiirkiye’nin en biiyiik 500 isletmesi
arasinda yeralan Kamu Isletmelerinin toplam igindeki sayilarmin
gosterildigi TABLO 2’deki rakamlara gore FORTUNE 500 i¢inde
en fazla Kamu Isletmesi 36 adet ile 2020 yilinda yeralmistir. Mart
— 2020 tarihinde baslayan ve asilamalar sonucunda giinlimiizde
etkisini, ilk zamanlardakine oran ile, daha da azaltmis olan
COVID - 19 salgini ile salgindan korunmak ve yayilimini
Oonlemek amaciyla toplu hareket etmeyi azaltip eve kapanmalar
vb. uygulamalar ile ev disinda biraraya gelerek yapilan
faaliyetlerin asgari seviyeye indirilmesi ekonomiye olumsuz etki
etmis ve bir ¢ok isletme bu durumdan koti etkilenmistir. Kamu
tarafindan ekonomiye de destek saglanmis olmakla birlikte 6zel
sektor isletmelerinin faaliyetleri kamu sagligim1  korumak
amactyla (ekonomiyi daraltict nitelikteki) mecburen yapilan
birtakim faaliyetlerden oldukca kétii etkilenmislerdir. 2009 yili
listesi incelendiginde Istanbul halkina daha uygun bir fiyat ile
ekmek temin etmek amaciyla kurulmus olan ISTANBUL HALK
EKMEK’in 2020 yilinda tekrar listede yeraliyor olmasi, mevcut
durumu agiklayici bir 6rnektir.

Tablo 3. Kamu isletmelerinde Cahsan Sayilar

Yil Toplam Calsan | Toplam Kamu Istihdatmm - Kisi Sayi;1 -
Sayisi https://www.sbb.gov.tr/kamu-istihdami/
2009 | 100.568 2.964.417
2010 | 131.180 2.977.294
2011 | 163.527 3.080.004
2012 | 151.470 3.175.259
2013 | 157.568 3.269.614
2014 | 143.638 3.395.325
2015 | 146.963 3.470.128
2016 | 123.653 3.589.328
2017 | 92.667 3.581.018
2018 | 175.033 4.123.278
2019 | 211.208 4.585.817
2020 | 176.660 4.759.287
2021 | 173.857 4.850.292
2022 | 197.857 4.993.443

Kaynak: https://www.fortuneturkey.com/fortune500 ve
https://www.sbb.gov.tr/kamu-istihdami/
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Tablo 3’de yeralan rakamlari inceledigimiz takdirde ele
almilan donemde Kamu isletmelerinin en fazla istihdama
(211.208 calisan ile) 2019 yilinda ulastiklar1 goriilmektedir.
Siyaseteilerin  istekleri dogrultusunda Kamu isletmelerinin
istthdamlarinda artisa gectikleri kamuoyunca bilinen bir
gercgektir. 2019 yilinda mahalli se¢imler gerceklesmistir. Bununla
birlikte mahalli se¢imlerin 31 Mart tarihinde yapilmis olmasi,
yani yilin ilk ¢eyreginin sonunda, biitiin bir yil i¢in kamu
isletmelerinin istthdam arttirmay1r seg¢melerini (tek basina)
aciklamakta yetersiz kalmaktadir.

Nitekim Tiirkiye Cumhuriyeti Cumhurbaskanligi Strateji
ve Biit¢ce Bagkanligi’nin web sitesinden elde edilen ve incelenen
doneme ait Kamu Sektorii Istihdam Sayilar1 raporlarini (yillara
gore) inceledigimiz takdirde kamu sektorii istthdaminin 2009 —
2022 yillar1 arasinda her y1l diizenli olarak arttigin1 gérmekteyiz.
Mabhalli se¢imlerin yapilmis oldugu 2019 yilinin, kendisine has
bir 6zelligi kamu sektorii istihdam sayilarinda goriilmemektedir.

Tablo 4. Kamu Isletmelerinin Toplam Satislar

YIL TOPLAM SATIS -$ | GSYIiH - TUIK - $
2009 43.997.307.411 649.272.569
2010 54.404.881.166 773.287.734
2011 45.918.892.569 836.266.437
2012 55.904.455.833 878.599.583
2013 53.309.152.990 954.673.986
2014 67.878.783.144 938.309.510
2015 57.069.358.917 864.316.670
2016 54.738.847.601 866.851.389
2017 34.018.009.050 858.549.114
2018 56.472.994.829 780.324.804
2019 51.371.791.940 760.177.785
2020 40.853.559.294 719.169.222
2021 51.413.368.978 815.296.824
2022 93.523.888.085 904.868.955

Kaynak: https://www.fortuneturkey.com/fortune500

Tablo 4ii inceledigimiz zaman Kamu Isletmelerinin en
fazla satig rakamina 93.523.888.085 § ile 2022 yilinda, en az satis
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rakamina ise 34.018.009.050 $ ile 2017 yilinda ulasmis
olduklarini gérmekteyiz. Aym dénemde (TUIK Verilerine gore)
Tiirkiye — GSYIH ise en az 649.272.596 $ ile 2009 yilinda en
fazla ise 954.673.986 $ ile 2013 yilinda gerceklesmistir.
FORTUNE 500 TURKIYE Listesinde yeralan
Isletmelerinin satis rakamlar1 Tiirkiye — GSYIH ile farkli bir
egilim iginde gerceklesmistir. T.C. GSYIH’si 2009 — 2017 yillari
arasinda (2010 harig) istikrarli artisini siirdiirmiis, 2018 — 2020
arasi diislis egiliminde olmus, 2021 — 2022 déneminde de artigina
devam etmistir. Kamu Isletmelerinin satis rakamlar1 ise 2009-
2014 doneminde her yil degismis (bir y1l artmis iken ertesi yil
diismiis), 2014 — 2017 doneminde diisiis egilimini slirdiirmiis,
2017 — 2022 doneminde ise (baslangi¢ ve bitiminde artmis
olmakla birlikte) yillar bazinda satis rakamlarinda Onemli
farkliliklar goriilmiistiir.

Kamu

Tablo 5. Kamu Isletmelerinde Toplam FVOK

YIL TOPLAM TOPLAM EKONOMIK
FVOK - $ AKTIF - $ RANTABILITE
2009 8.100.643.055 72.082.983.033 0,112
2010 8.247.807.208 84.847.250.620 0,097
2011 5.868.400.635 77.043.798.873 0,076
2012 6.237.736.466 79.532.389.782 0,078
2013 6.784.889.954 74.661.536.420 0,090
2014 3.957.865.988 77.661.364.220 0,050
2015 7.138.875.034 75.986.465.813 0,093
2016 7.306.642.658 78.652.827.045 0,092
2017 5.699.554.252 63.204.353.757 0,090
2018 4.892.111.729 62.238.406.540 0,078
2019 4.728.900.902 71.251.619.455 0,066
2020 3.191.444.889 69.241.622.531 0,046
2021 5.438.903.093 82.260.958.627 0,065
2022 6.926.185.581 80.073.717.222 0,086

Kaynak: https://www.fortuneturkey.com/fortune500

Isletmenin, elde edecegi kar’dan 6demesi gereken Faiz ve
Vergileri 6demeden dnceki durumunu gosteren ve isimlerinin bas
harfinin kisaltilmasiyla kisaca FVOK olarak da ilgili yazin
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alaninda kullanilan Faiz ve Vergi Oncesi Kar rakami isletmenin
finansal yapisinin analiz edilmesinde aydinlatici olabilmektedir.
Faaliyetlerini yiiriitiilebilmek i¢in alinan borg¢’a 6denecek faiz ve
O0denmesi gereken vergi gibi 2 6nemli gider kalemi olmadan
isletmenin gelirinin anlasilmasinda &nemlidir. Ilgili dénemde
isletmenin esas faaliyet alan1 disindaki faaliyetlerden de elde
ettigi gelir de FVOK hesaplamasina katilacagindan dolay1 esas
faaliyet gelirinin degerlendirilmesi i¢in daha kapsamli
hesaplamalar yapilmalidir.

Incelenen dénem de listede yeralan Kamu Isletmelerinin
FVOK leri, 2009 ve 2010 yillarinda en yiiksek seviyelerine
ulasmakla birlikte istikrarl diisiislerini stirdiirmiislerdir. En diisiik
FVOK 3.191.444.889 $ ile 2020 y1linda gerceklesmistir. 11/ Mart
/ 2020 tarihinde Tiirkiye’de ilk COVID - 19 vakasinin goriilmesi
ile baglayan salgin doneminin ekonomide yarattig1 tahribatin da
bir gdstergesidir diisiik FVOK.

Faiz Vergi Oncesi Kar’in, isletmenin Aktif Toplamu ile
orantilanmas1 ile de Ekonomik Rantabilite Orani’na
ulasilmaktadir.

Ekonomik Rantabilite = Faiz Vergi Oncesi Kar + Toplam
Aktif (Pasif)

Ekonomik rantabilite diye adlandirilan oran, toplam
kaynaklarin ne 6l¢iide karl kullanildigin1 gosterir (Akdogan ve
Tenker, 2010’dan aktaran Yenisu, 2019).

Isletme sermayesinin etkin kullanilip kullanilmadiginda
dikkat edilen bir gosterge olan oran’in yiiksek olmasi isletme
sermayesinin de etkin kullanildiginin bir gostergesi olmaktadir.

TABLO - 5’in bu acidan yapilan incelemesinde kamu
isletmelerinin sermayelerinin en etkisiz olarak, ekonomik
rantabilite oraninin 0,046 ile en diisiik y1l olmas1 dolayisiyla 2020
yilinda kullanildig1 goriilmektedir. Tirkiye’de COVID - 19
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Salginin 11/MART/2020 tarihinde baglamis oldugunu hatirlar
isek sermaye kullaniminin neden bu kadar etkisiz olabilecegini
(daha kapsamli arastirmalarin yapilmasi gerektigi i¢in kesin bir
yargiya varmamak ile birlikte) yorumlayabilmek i¢in bir adim
atmis oluruz. 2021 ve 2022 yillarinda oranin yiikselmis olmasi
ekonomik faaliyetlerinde diizelmeye ve bu olumlu gelisme
sonucunda sermayenin de daha etkin kullanilmaya baslanilmis
olabilecegi goriisiinii desteklemektedir. S6z konusu oranin 0,112
ile en yiiksek oldugu 2009 yilinda da, diinyay1 sarsmis olan 2008
kiiresek ekonomik krizi sonrasi, (durumun daha iyiye gitmesi ile)
baz etkisinin hissedilmis olmast muhtemeldir.

Incelenen dénemde en yiiksek seviyesine 2009 yilinda
ulagmis olan ekonomik rantabilite orani, (2013 yilinda 0,090’dan
2014 yilinda 0,050’ye gerileyerek) 2013 — 2014 doneminde en
sert diisiisiinii yasadiktan sonra 2015 yilinda en sert yiikselisini
(2014 yilinda 0,050’den 2015 yilinda 0,093’e yiikselerek)
gergeklestirmistir. Biitlin olarak ele alindiginda ise 2009 — 2022
yillar1 arasinda ise maalesef diisiis egilimini devam ettirmistir.

Tablo 6. Kamu isletmelerinin Toplam Aktifleri

YIL | TOPLAM AKTIF - | TOPLAM SATIS - | AKTiF DEVIR
$ $ HIZI
2009 | 72.082.983.033 43.997.307.411 0,61
2010 | 84.847.250.620 54.404.881.166 0,64
2011 | 77.043.798.873 45.918.892.569 0,6
2012 | 79.532.389.782 55.904.455.833 0,7
2013 | 74.661.536.420 53.309.152.990 0,71
2014 | 77.661.364.220 67.878.783.144 0,87
2015 | 75.986.465.813 57.069.358.917 0,75
2016 | 78.652.827.045 54.738.847.601 0,7
2017 | 63.204.353.757 34.018.009.050 0,54
2018 | 62.238.406.540 56.472.994.829 0,91
2019 | 71.251.619.455 51.371.791.940 0,71
2020 | 69.241.622.531 40.853.559.294 0,59
2021 | 82.260.958.627 51.413.368.978 0,63
2022 | 80.073.717.222 93.523.888.085 1,17

Kaynak: https://www.fortuneturkey.com/fortune500
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Isletmelerin sahip olduklar1 varliklarin, ekonomik
degerlerin toplami olarak ta kabul edilen AKTIF’lerin TOPLAMI
incelenen donemde en diisiik seviyesi 62.238.406.540 § ile 2018
yilinda ger¢eklesmistir. Tirk ve / veya diinya ekonomisinde
sarsict derecesinde olumsuz bir gelisme yasanmamisken ABD ile
Tiirkiye arasinda, siyasi agidan, 2018 yilinda yasanan olumsuz
gelismeler sonucunda ABD $’nda ani olarak yasanan yukari
yonlii artiglar karsisinda Tiirk varliklariin § olarak degerlerinin
azalmasi s0z konusu durumun agiklanmasinda (kesin ve yeterli
olmamakla beraber) bir sebep olabilir.

Bir isletmenin aktiflerinin toplaminin igletmenin net
satislar1 ile iliskilendirilmesi ile s6z konusu isletmenin aktif
olarak sahip oldugu varliklar1 ne sekilde verimli ve / veya
verimsiz kullandig1 bir 6l¢iide anlasilmaktadir. Aktif devir hizi,
bir isletmede sermaye yogunlugunun bir gostergesi ve varlik
kullaniminda etkinligin bir Olcilisii olarak karliligi etkileyen
unsurlardandir (Yenisu, 2019).

Aktif Devir Hiz1 = Net Satislar =~ Toplam Aktifler (Yenisu, a.g.e.)

Fortune 500 Listesinde yeralan Kamu Isletmeleri “Aktif
Devir Hiz1” olarak incelendiklerinde diisiik bir oran ile
karsilasildigi TABLO - 5’den anlasilmaktadir. En diisiik 0,59 ile
2020 yilinda (COVID - 19 Pandemisinin bagladigi yil)
gerceklesen oran en yiiksek 1,17 ile 2022 yilinda (asilama
sayesinde COVID — 19 Pandemisinin etkisini sonlandirmaya
basladig1 yil) ger¢eklesmistir.

Listede bulunan Kamu Isletmeleri arasinda hizmet
sektoriinde (THY gibi) faaliyet gosteren isletmeler bulunmakla
birlikte agirlikli olarak iiretim / agir sanayi alaninda faaliyet
gosteren isletmeler bulunmaktadir. Kamuoyunda “komisyoncu”
vb. isimlerle de anilan hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerden farkli olarak agir sanayi / liretim alaninda faaliyet
gosteren  isletmelerin  toplam  varliklart  daha  fazla

15



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Analizler

olabilmektedirler. Dolayisiyla sanayi isletmelerinin aktif devir
hizlarinin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere gore
daha diisiik seviyelerde olmasinin sebepleri de bulunmaktadir.
Aragtirma kapsaminin FORTUNE 500 Listesi web sitesinde
aciklanan bilgiler dahilinde oldugu belirtilmek ile birlikte incelen

donemde FORTUNE 500 Listesinde bulunan Kamu
Isletmelerinin ~ satiglarmin  sahip  olduklari  varhiklar ile
kiyaslandiginda  istenilen  seviyelerde ol(a)madigi da

anlasilmaktadir. Kamu Isletmelerinin bu durumlar (satisa / gelire
ceviremedikleri varliklarinin  ¢oklugu) {izerinde durulmasi
gereken ayr1 bir ¢aligma konusudur.

Tablo 7. Kamu isletmelerinin Toplam Ozkaynaklar

YIL | TOPLAM TOPLAM OZKAYNAKLAR /

OZKAYNAK -$ | AKTIiF-$ AKTIF TOPLAM
ORANI

2009 | 26.404.681.604 72.082.983.033 | 0,37

2010 | 36.062.638.238 84.847.250.620 | 0,43

2011 | 42.029.375.885 77.043.798.873 | 0,55

2012 | 44.496.222.925 79.532.389.782 | 0,56

2013 | 44.758.683.034 74.661.536.420 | 0,6

2014 | 44.468.528.476 77.661.364.220 | 0,57

2015 | 42.974.879.710 75.986.465.813 | 0,57

2016 | 43.138.901.995 78.652.827.045 | 0,55

2017 | 31.275.324.818 63.204.353.757 | 0,49

2018 | 24.785.014.085 62.238.406.540 | 0,4

2019 | 34.050.212.525 71.251.619.455 | 0,48

2020 | 31.357.988.022 69.241.622.531 | 0,45

2021 | 34.948.074.001 82.260.958.627 | 0,42

2022 | 23.640.077.040 80.073.717.222 | 0,3

Kaynak: https://www.fortuneturkey.com/fortune500

“Isletme sahip veya ortaklarmin sahip veya ortak sifatryla
isletme varliklar1 tizerindeki haklariin (ki bu haklara isletmeden
alacaklart iken almayip isletmede biraktiklar1 kar paylar1 da
dahildir) raporlanmas1” (Cabuk, 2013,) olan Ozkaynak’lar
incelenen donemde 2009 yilinda 26.404.681.604 $ ile baglayan
seviyesini 2022 yilinda 23.640.077.040 $ olarak tamamlamistir.
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OZKAYNAKLAR Toplaminda baslangi¢ ve bitis yillar1 arasinda
biiyiik bir fark olmamakla birlikte en yiiksek seviye 2016 yilinda
43.138.901.995 § ile gerceklesmis iken en diisiik seviye de 2022
yilinda 23.640.077.040 $ olarak gerceklesmistir.

Isletmenin sahip oldugu 6zkaynagm ne kadarm kendi
imkanlar1 ile sagladigi 6nemli olmaktadir. Kendi olanaklarn ile
saglamis oldugu kaynagin / 6zkaynagin oransal olarak artmasi o
isletmenin herhangi bir ekonomik kriz vb. olumsuz durumda
faaliyetlerini siirdlirmeye, almis oldugu borg¢lart 6demeye devam
edebileceginin de gdstergesi olabilmektedir. Ozkaynaklarin, aktif
toplamina orani olarak da bilinen bu kavram varliklarinin ytizde
kaginin isletme sahip ve ortaklar1 tarafindan finanse edildigini
ortaya koymaktadir (Yenisu,2019).

Ozkaynaklar / Aktif toplam oram = Ozkaynaklar + Aktif
toplam

4734 sayilh Kamu Thale Kanununa gére Ozkaynaklarimn
aktif toplamina orani, kamu ihalelerine katilacak isletmelerin
mali ve ekonomik yeterliligini belirlemede kullanilan oranlardan
biridir ve en az 0.15 olmas1 gerekmektedir.

Incelenen donem de, FORTUNE 500 Listesinde yer alan
Kamu Isletmelerinde Ozkaynaklar / Aktif Toplam Orani1 2009 —
2015 yillar1 arasinda artis egilimini devam ettirmis, 2016
itibariyla azalis egilimine baslamis ve bu egilimini dénem sonuna
kadar siirdiirmiistiir. Ozkaynaklar / Aktif Toplam Oran1 en yiiksek
degerini 0,6 ile 2013 yilinda en diisiik degerini ise 0,3 ile 2022
yilinda gerceklestirmistir.

5. SONUC

FORTUNE Dergisi’nce Tirkiye i¢in en biiyilk 500
isletmesinin belirlenip kamuoyu ile paylasilmaya baslanildigi
2009 yilindan itibaren 2022 yil1 i¢in verilerin yayimlandigi tarihe
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kadar gecen siire zarfinda Tiirkiye’nin en biiyiik 500 isletmesi
incelenmigtir. FORTUNE Tiirkiye Dergisince web sitesinde
kamuoyu ile paylasilan arastirma sonuglari, yayin organinca
arastirma sonuglarmin paylasildigi sekilde, 14 yil olarak
degerlendirilmistir.

Incelenen donem de kamu isletmelerinin toplam
sayilarindaki 30 civarinda oldugu goriilmiistiir. Kamu isletmeleri
toplam i¢indeki en diisiik sayilarina 25 adet ile 2010 yilinda en
yiiksek sayilarina da 36 adet ile 2020 yilinda ulagmislardir. 2008
yilinda biitiin diinyay1 etkilemis olan kiiresel ekonomik kriz
sonrast isletin diizelmeye baslamasiyla 6zel isletmelerinde
toplam i¢indeki etkilerinin artmaya bagladigin1 2010 yilinda
gormekteyiz. 2008 ekonomik krizine benzer sekilde saglik
alaninda baglayan ve etkisini ekonomi basta olmak iizere her
alanda hissettiren CORONA Salgimminin da 2020 yilinda
goriilmesi ile kamu isletmelerinin de “kamu” kaynakli giigleri ile
toplam igindeki etkileri en {ist dereceye ulagsmistir. Kamu
isletmelerinin toplam istihdamlar1 ise incelenen donem deki artis
egilimini (2017 yil1 hari¢) muhafaza etmislerdir.

Toplam satig rakamlar1 da, toplam igindeki say1 ve T.C.
GSYIH gibi, inceleme dénemindeki artis egilimini muhafaza
edebilmislerdir. En diisik satis ve en diisik T.C. GSYIH
rakamlarinin 2020 yilinda gergeklesmis olmasi CORONA
Salgiinin ekonomik etkisine iyi bir 6rnek olmaktadir. Ki bu etki
isletmelerin toplam gelirinin gdstergesi olan FVOK’de de
goriilmektedir. 2020 yili toplam FVOK’iin en diisiik olarak
gerceklestigi  dénem olmustur. Sayi, satis ve GSYIH
rakamlarindan farkli olarak FVOK rakamlari incelenen dénem de
diisiis egilimini muhafaza etmistir.

Calismanin yapildigi dénem de diisiis egilimini muhafaza
eden diger bir oran da “Ozkaynak’lar olmustur. Bu asamada
calismanin FORTUNE Dergisince web sayfasinda yayimlanan
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veriler ile smrli  kaldigmin hatirlatilmast  yapilmaktadir.
Incelenen dénem kapsaminda isletmelerin bilangolarmm ve
sektor ortalamalariin finansal degerlendirilmelerinin yapilmasi
halinde daha saglikli sonuglara da ulagmak miimkiin olacaktir.
Arastirma da verilerin ABD $ ile yorumlanmig olmasi ve TL nin
gercek degerinin “ne oldugu” ve / veya “ne olmasi gerektigi”
sorulart da bu kapsamda degerlendirilmelidir.

Kamu isletmeleri, incelenen donem zarfinda, toplam
aktiflerindeki artis egilimini muhafaza edebilmislerdir. 2009 —
2022 arasindaki 14 yil i¢inde en diisiik (2018) ve en yliksek
(2010) aktif toplamlar1 arasinda %36,33 gibi azimsanamayacak
bir fark olmakla beraber bitis yilinda aktif toplam baslangi¢ yilina
gore %11,08 oraninda artmustir. Listede bulunan kamu
isletmelerinin agirlikli olarak “iiretim / sanayi” alaninda
(hizmetler degil) faaliyet gosteriyor olmalar1 toplam aktiflerin
yiiksekliginin agiklanmasinda dnemli bir gostergedir.

Kamu'nun / Devletin ekonomi iizerindeki etkisi
yadsinamaz — kaginilamaz bir durumdadir. Herseyden 6nce kamu
sagligl adma yapilan denetimler olmasaydi kovboy donemi
ABD’sini anlatan Red Kit c¢izgi romaninda oldugu gibi
Oliimsiizliik iksiri vb. isimler ile insan saglhigina zararli bir ¢ok
seyin insanlar tarafindan tiiketildigi bir donemde yasiyor olurduk.
Bununla birlikte kamunun ekonomi {izerindeki etkisinin ne
oldugu / olmas1 gerektigi ideolojik bakis agisina gore de
degismektedir.

Edward R. TUFTE nin, iktidarda bulunan siyasetgilerin
sahip olduklar1 gii¢ ile ekonomiyi ve se¢cim sonuglarini (ABD
agirlikl olarak) ne sekilde etkiledigini “POLITICAL CONTROL
OF THE ECONOMY” isimli c¢alismasinda detayli olarak
anlatmistir. Yapilan c¢alismanin amacit ve kapsami Edward
TUFTE’nin calismasindan ayr1 olmakla birlikte TUIK Verilerine
gbre 2022 yilinda Tiirkiye’de sosyal yardim ve maas alan kisi
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sayist 15.630.000’dir (https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=
Sosyal-Koruma-Istatistikleri-2022-49675 — 21.02.2024). Saglik
ve Sosyal Korunma Istatistiki bilgisi ve ¢alisma sonuglar1 beraber
ele alindig1 takdirde Tiirkiye’de kamunun ekonomi iizerindeki
etkisini daha kapsamli yapabilmek miimkiin olacaktir.

20


https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=%20Sosyal-Koruma-Istatistikleri-2022-49675
https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=%20Sosyal-Koruma-Istatistikleri-2022-49675

Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Analizler

KAYNAKCA

Aktan C. C.,2010, “Kamu Girisimciliginin Bagarisizligi”, Sosyal
ve Beseri Bilimler Dergisi, 2(1), 85-100

Altunbag Delice D., Tiirkoglu I., 2015, “Kamu Iktisadi
Tesebbiislerinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri”, Ekonomi
ve Sosyal Aragtirmalar Dergisi, 2(3),32 — 58

Bayramoglu M. M., 2016, “Devlet Orman Isletmelerinin Etkinlik
Diizeylerinin  Olgiilmesi: Dogu  Karadeniz — Bélgesi
Ornegi”, Kastamonu Universitesi Orman Fakiiltesi
Dergisi, 16 (2),515 — 527

Chitiga-Mabugu M., Emmanuel Mabugu R., Henseler M.,
Maisonnave H., 2021, “The Implications Of
Deterriorating State-owned Eterprise On The South
African Economy”, Annals Of Public And Cooperative
Economics, 98(3),731 — 754

Clo’ S., Marvasi E., Ricchuti G. ,2023, “State-owned Enterprises
In The Global Market: Varieties Of Goverment Control
and Internationalization Strategies”, Structural Change
And Economic Dynamics, 64, 25 — 40

Cabuk A., Finansal Tablolar Analizi,2013, Saime Once (Ed.), TC
Anadolu Universitesi Yaymn N0:2996, Acikdgretim
Fakiiltesi Yayini1 N0:1949

Demircan Siverekli E., 2008, “Girisimci sifatryla Devlet:1980
sonrast Tiirkiye analizi”, Girisimcilik ve Kalkinma
Dergisi,3(1), 33-56

Eren A. A., Simsek O., 2022, “Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin ve
Ozellestirmenin Ekonomi Politigi:  Tiirkive Ornegi”,
Cumbhuriyet Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, 23(1), 337 — 361

21



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Analizler

Li Q., Lin C., Xu L., 2020, “Political Investment Cycles Of State
— Owned Enterprises”, The Review Of Financial Studies,
33, 3088 — 3129

Koéroglu T. 0., 2012, “Kamu Iktisadi T esebbiislerinin 1980 den
Sonra Geg¢irdigi Déniisiim Siireci ve Istihdam Sistemine
Etkileri”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 17(1),453 — 475

Matuszak P., 2023, “State-owned Enterprises and Endogenous

Growth”, Central European Journal of Economic
Modelling and Econometrics, 15(1),65 — 89

Newman W., Tshuma Z., Sitsha L., 2023, “An Analysis Of Effects
Of Forensic Auditing In Detecting Fraud In State Owned
Enterprises: A Case Study Of ZESA”, Journal Of
Accounting, Finance And Auditig Studies, 9/ 3, 85 - 107

Oktay E., Yildinnm S., Bilgi¢ E., 2021, “Déniisiim Siirecinde
Kamu Iktisadi Tegebbiisleri Nereye?”, Memleket Siyaset
Y o6netim Dergisi, 16 (35),73 — 96

(")ngn B., 2005, “Ge¢misten Giiniimiize Kamu Iktisadi
Tesebbiisleri”, Genel-Is Emek Arastirma Dergisi, 1,65-83

Phi Minh Thi N., Taghizadeh-Hesary F., Tu Anh C., Yoshino N.,
Kim Ju C., 2021, “Performance Differential Between
Private And State-Owned Enterprises: An Analysis Of

Profitability And Solvency”, Emerging Markets Finance
And Trade, 57 (14),3913 — 3928

Qi H., Kotz M. D., 2020, “The Impact Of State-Owned
Enterprises On China’s Economic Growth”, Review Of
Radical Political Economics, 52 (1), 96 — 114

Tien Hoang N., Thuc Duy T., Vinh The P., Chi Phuong Thi D.,
2019, “Working Environment And Labour Efficiency Of
State Owned Enterprises And Foreign Corporations In

22



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Analizler

Vietnam”, International Journal Of Financial Management
And Economics, 2(2), 64 — 67

Tufte R. E., 1978, Princeton University Press, New Jersey — USA,
Seventh Printing — 1994

Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankas1 — Elektronik Veri Dagitim
Sistemi,
https://evds2.tcmb.gov.tr/index.php?/evds/serieMarket/#c
ollapse_2 —14.01.2024

Tiirkiye Cumhuriyeti Cumhur Bagkanligi Strateji ve Biitce
Baskanlig1 - Kamu Istihdam,
https://www.sbb.gov.tr/kamu-istihdami/ - 09.01.2024

Tiirkiye Istatistik Kurumu — TUIK, Saglik ve Sosyal Koruma
[statistikleri,
https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=Sosyal-Koruma-
Istatistikleri-2022-49675 — 21.02.2024

Ulusoy A., Yilmaz H., 2017, “Ozellestirme, Tiirkiye'de Cay
Sektorii ve CAYKUR Uzerine Bir Degerlendirme”, AIBU
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 17(3),1-21

Vagliasindi M., Cordella T., Clifton J. 2023, “Introduction:
Revitising The Role Of State — Owned Enterprises In

Strategic Sectors”, Journal Of Economic Policy Reform,
26:1,1-23

Yenisu E., 2019, “Finansal Tablolarin Oran Analizi Ile
Incelenmesi: Adese Ornegi”, Aksaray Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3(1), 20 — 45

Yeyati Levy E., Negri J., 2023, “State-owned Enterprises: In
Search For a New Concensus”, Journal Of Economic
Policy Reform, 26 (1),82-96

23


https://evds2.tcmb.gov.tr/index.php?/evds/serieMarket/#collapse_2
https://evds2.tcmb.gov.tr/index.php?/evds/serieMarket/#collapse_2
https://www.sbb.gov.tr/kamu-istihdami/
https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=Sosyal-Koruma-Istatistikleri-2022-49675
https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=Sosyal-Koruma-Istatistikleri-2022-49675

SAFETY CULTURE AND ARTIFICIAL
INTELLIGENCE APPLICATIONS IN THE
AVIATION SECTOR: CURRENT TRENDS AND
FUTURE DIRECTIONS

Ersan DIKIiLi?

1. INTRODUCTION

Safety culture in aviation is paramount, as the
consequences of safety lapses can be catastrophic. A safety
culture encompasses the shared values, beliefs, and practices
regarding safety within an organization, influencing behavior and
attitudes towards safety management and practices (Reason,
2016). In aviation, where the complexity and risk are high, a
strong safety culture ensures that safety considerations are
prioritized in decision-making processes, operational activities,
and in the management of potential hazards (Helmreich, 2000).
Furthermore, regulatory bodies and international aviation
organizations, such as the International Civil Aviation
Organization (ICAQ), emphasize the critical role of safety culture
in enhancing the overall safety performance of aviation
operations (ICAQ, 2013).

As technology evolves, the aviation sector has evolved
too. In particular, the developing artificial intelligence technology
has begun to shape approaches to safety, and as a result, to
redefine safety culture. Artificial intelligence (Al), ‘the capability
of a machine to imitate intelligent human behavior’, has evolved
such that it is now able not only to learn from data, but also to

1 Dr, Gendarmerie  General Command, Sirnak, Turkey, E-mail:
ersandikili@gmail.com, Orcid: 0000-0003-3042-3592.
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make decisions and perform traditionally human tasks.
Consequently, Al is revolutionizing multiple industries, including
aviation, where Al-driven predictive maintenance, flight
operations, customer service and safety management, to name
just a few examples, are the new frontiers of an industry at the
cutting edge of technological innovation (Kirwan, 2024). These
technologies not only promise to enhance efficiency and reduce
operational costs but also play a pivotal role in advancing safety
measures. Al-driven systems can process vast amounts of data to
identify potential safety risks, predict maintenance issues before
they occur, and enhance the decision-making capabilities of both
air traffic controllers and flight crews (Kabashkin, Misnevs, &
Zervina, 2023).

The growing significance of Al in aviation is not merely a
reflection of technological advancement but also aligns with the
industry’s continuous pursuit of safer skies. As Al technologies
evolve, their integration into aviation safety systems presents both
opportunities and challenges. The significance of Al in the
context of safety culture is emphasized by its potential to greatly
reduce human error, which is a major contributor to aviation
incidents (Kirwan, 2024).

Against this background, this paper aims to explore the
intersection of safety culture and Al applications in the aviation
industry, providing a comprehensive overview of current trends
and future directions. By examining the theoretical foundations
of safety culture and detailing the practical applications of Al in
enhancing aviation safety, this study aims to contribute to the
ongoing dialogue on leveraging technology to strengthen safety
culture in the industry.
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2. SAFETY CULTURE IN AVIATION

2.1.Transition from Organizational Culture to Safety
Culture

Research on organizational culture started in the 1970s
and gained substantial attention in the 1980s. As a result, by the
late 1980s, when the concept of safety culture emerged, it had
already made significant progress. The origins of organizational
culture can be traced back to the 1930s, drawing from theories
such as symbolic interactionism and social constructionism
(Ouchi & Wilkins, 1985).

Organizational culture has been examined through various
lenses. The historical perspective delves into how an
organization’s history is mirrored and ingrained in its values,
assumptions, and practices. The functional perspective views
culture as a malleable variable that can be influenced and altered.
Finally, another perspective conceptualizes organizational culture
as a collectively shared cognitive framework, encompassing
assumptions, beliefs, and values used to interpret and navigate the
world. These perspectives are applicable not only to
organizational culture but also to safety culture (Choudhry, Fang,
& Mohamed, 2007).

Vaughan (1996), in analyzing the Challenger Space
Shuttle accident, adopts a cultural perspective, highlighting the
influence of culture on safety without explicitly employing the
term “safety culture.” The study argues that the cultural norms
within NASA and its subcontractors played a role in the accident.
Utilizing the concept of the normalization of deviation, it suggests
that minor deviations from standard procedures, new behaviors,
technical, physical, or social anomalies, gradually become
accepted practices over time. This normalization leads to a state
of inaction, termed neutralization, where potential danger signals
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are disregarded or misinterpreted, ultimately resulting in
accidents (Brunelle & Boyd, 2023).

The cultural approach identifies three subcultures:
professional or occupational subcultures based on employees’
educational backgrounds, departmental subcultures based on
work units, and subcultures based on age or tenure. These
subcultures may create conflicts, communication problems, and
both positive and negative effects within the organization (Copus,
Madzik, Sajgalikova, & Carnogursky, 2023). Méller, Hansson,
Holmberg, and Rollenhagen (2018) observed that professional
groups tend to develop subcultures based on their professional
identity rather than organizational units.

Subcultures can be defined by professional groups
crossing organizational boundaries (e.g., medical doctors, pilots),
according to the organizational chart, or by specific focus areas
(e.g., safety culture, innovation culture, service culture), or
demographic characteristics such as age (youth culture). Hence,
organizations can be viewed as a confluence of multiple
subcultures. Instead of being a consistent cultural system,
organizational culture is sensitive to the actions of its members as
determinants. People tend to form groups, and social identities
develop within these group contexts (Haslam, Reicher, & Platow,
2015).

2.2.Definition and Components of Safety Culture

Safety culture within the aviation sector is a complex
construct that embodies the underlying values, attitudes,
behaviors, and practices related to safety that are shared among
individuals and teams within an organization. This multifaceted
concept encompasses the collective commitment to safety at all
organizational levels, emphasizing the critical importance of
safety in operational and strategic decision-making (Wiegmann,
Zhang, Von Thaden, Sharma, & Gibbons, 2004; Adjekum &
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Tous, 2020). ICAO (2013) describes safety culture as the
collective mindset, behaviors, and standards related to safety
within an organization, emphasizing open communication built
on trust, a unified understanding of the importance of safety, and
confidence in the effectiveness of safety measures (ICAQO, 2013).

A strong safety culture is distinguished by several critical
elements. This includes the leadership’s dedication to safety, a
company culture that elevates safety above operational demands,
and a fair culture that promotes open discussions about safety
concerns without fear of punishment. It also encompasses a
structured approach to managing safety, with a focus on perpetual
enhancement by learning from past safety incidents and near-
misses. Safety culture goes beyond simply adhering to safety
regulations; it represents a proactive and all-encompassing
attitude that affects every facet of an organization’s activities
(Weaver & Edrees, 2017; Aburumman, Newnam, & Fildes,
2019).

Leadership Commitment: The pivotal role of leadership
in fostering and maintaining a safety culture cannot be overstated.
Leadership commitment to safety is manifested through visible
and tangible actions that prioritize safety, including the allocation
of resources to safety initiatives, consistent safety messaging, and
the integration of safety objectives into business goals. This
commitment serves as a foundation for building a culture where
safety is seamlessly integrated into daily operations and decision-
making processes. Leaders play a crucial role in modeling safety
behaviors, setting expectations for safety compliance, and
fostering an environment where safety concerns are addressed
promptly and effectively (Bastola, 2020).

Just Culture: A just culture is fundamental to a positive
safety culture, providing a framework where employees feel
empowered to report safety incidents and concerns without fear
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of punitive actions. This component of safety culture is essential
for fostering an environment of trust, where learning from
mistakes is prioritized over assigning blame. A just culture
promotes open and honest communication on safety issues which
enables identification as well as mitigation of possible safety risks
before they metamorphose into incidents. It is by establishing a
just culture that organizations can really progress their safety
management practices and enhance the general safety
performance (Woodlock, 2022).

Continuous Improvement and Learning: Continuous
improvement and learning stands at the core of a robust safety
culture. This principle stresses the necessity of regularly assessing
and refining safety protocols. By meticulously analyzing
incidents and near-misses, organizations can unearth underlying
causes and formulate corrective strategies to avert future mishaps.
This commitment to perpetual learning and adaptation ensures
that safety practices are constantly updated to reflect new
discoveries, technological progress, and operational shifts.
Embracing this philosophy means viewing safety not as a fixed
target but as an ever-evolving journey requiring continuous
vigilance and adjustment (Adjekum, 2014; Adjekum & Tous,
2020).

Systematic Safety Management: The essence of a strong
safety culture is encapsulated in a strategic approach to safety
management. This involves establishing well-defined processes
for risk identification, evaluation, and mitigation. Crafting and
enforcing safety policies, procedures, and measures aligned with
an organization’s safety goals are crucial. Strategic safety
management means weaving safety considerations into the fabric
of organizational operations, ensuring that safety risk
management is an integral part of the business strategy. By
adopting this structured approach, organizations can proficiently
navigate safety risks, boost safety outcomes, and fulfill their
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safety ambitions (McDonald, Corrigan, Daly, & Cromie, 2000;
ICAO, 2013; Adjekum, 2014).

2.3.Historical Perspective and Evolution

The concept of safety culture first emerged from the
analysis of the Chernobyl disaster in 1986, where the lack of a
strong safety culture was identified as a key contributing factor to
the accident. First conceived in the nuclear sector, best practice
spread widely to other high-hazard industries such as aviation and
marked a revolutionary change in thinking about safety from a
technocratic model emphasising design, hardware and processes
to one that explicitly encompassed the human and organisational
dynamics inherent to preventing accidents (International Atomic
Energy Agency [IAEA], 1991).

The evolution of safety culture in aviation is characterized
by an evolutionary shift from a reactive stance, primarily dealing
with accidents post-occurrence, towards a more forward-looking,
preventative strategy. This transformation has been propelled by
a series of notable aviation mishaps, spotlighting the critical need
to delve into the human and organizational factors contributing to
safety breaches. Regulatory entities like ICAO and the Federal
Aviation Administration (FAA) have heightened the call for
instilling a robust safety culture as a cornerstone of aviation safety
management systems (SMS) (FAA, 2006; ICAO, 2013).

The important milestone in the development of the
approach to safety in aviation is the introduction of SMS. SMS is
a structured, organized approach to safety risk management. The
SMS philosophy is in infusion of the safety culture throughout the
organization to every level of the operation of aircraft. SMS
therefore demands of organizations, not only to have policies and
procedures in place but also to have these buttressed by a safety
culture that supports safety as a value in the organization and
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avails continual improvement and learning (FAA, 2006; Stolzer
et al., 2023).

The technological changes as well have played a vital role
in providing the form of the development of safety culture in
aviation. New designs of aircraft, safety equipment, and devises
for a better analysis of data have opened new avenues for
improvement and growth in the area. However, in so doing, new
complexities and challenges have been introduced with
technological advances. This has, therefore, underscored the need
for a strong safety culture that is flexible enough to adapt with
changes in technologies and to handle the associated risks
appropriately (Kirwan, 2024).

2.4.The Role of Safety Culture in Aviation Safety
Management Systems

Safety culture is the cornerstone of SMS in the aviation
industry. ICAO underscores safety culture as an integral
component of a successful SMS in its ability to significantly
affect safety performance and outcomes. A positive safety culture
increases the efficiency and effectiveness of SMS through a
shared belief that safety is not just a priority but core to the
organization’s operations, policies, procedures, and practices, and
has become ingrained in routine operations and in the attitudes of
all personnel (ICAO, 2013; Stosic, Dahlstrom, & Boonchai,
2023).

Safety culture within SMS rests on the idea that safety is
not just a priority, but a core organizational value. When safety is
viewed as such, it transcends all operational levels and activities.
This cultural perspective ensures that safety considerations are
paramount in all decision-making processes and are integrated
into all operational planning and resource allocation. A healthy
safety culture is one in which safety objectives are not in conflict
with other organizational goals and in which everyone is engaged
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in and share the responsibility for the safety achievements of the
organization (GAIN Working Group B, 2004; Liao, 2015).

In particular, safety culture is crucial in developing risk
management capacity within SMS. A strong safety culture means
that safety risks are identified, assessed, and managed
proactively, which allows an organization to move away from a
reactive approach based primarily on compliance, towards a more
predictive, risk-based approach to safety management. This
proactive approach is evidenced by the constant monitoring and
analysis of safety data, and by employees’ voluntarily reporting
safety issues and concerns to an organization, thereby being
proactive in detecting and addressing potential safety risks before
they lead to an incident or accident (FAA, 2006; Woodlock, 2022;
Stolzer et al., 2023).

As well as this, safety culture in the SMS creates
conditions for an atmosphere of continuous improvement and
rethinking. Safety culture ensures systematic introduction of
safety data analysis, investigations into incidents and implications
of these experiences to learning safety practices and improving
operational success. This approach is the purposeful creation of
an environment where events are acknowledges and lessons are
learned for improvements and any indegeneity that is needed to
explore and evolve safety technologies and practices. The just
culture enables the process to be improved and learning made
possible by its provision that the employees are protected from
unreasonable blame or retaliation, making them feel at ease to
report any error or safety concern. As a result, the resulting
information proves to be valuable in enhancing safety (Adjekum,
2014; Adjekum & Tous, 2020).

With safety concepts improving the organization’s
recidelency and adaptability are the final points to consider. In an
era where the operational platform is being rapidly transformed
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by technology, and when there are arising hazards, safety culture
assists the organization in adapting appropriately and keeping
high safety levels. It gives businesses the leverage to steer through
the complexities of the aviation operations, to change with the
times, and to constantly look for ways to increase safety measures
in aircraft operations (Prinzel et al., 2024).

3. ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN AVIATION
3.1.0verview of Al Technologies in Aviation

The appearance of Al powered technologies has caused a
significant shift in almost all areas of business, among them the
aviation which has been one of those areas affected. Al in general
is defined as a technological envelop which facilitates learning
from data, intelligence, and decision purposes by programming
machines making the tasks that were performed by human in a
natural way. In addition to machine learning (ML), neural
networks, natural language processing (NLP) that the particular
aerospace industry benefits from, the robotics also are not less
significantly changing the way the tasks are performed (Soori,
Arezoo, & Dastres, 2023; Shmelova, Yatsko, Sierostanov, &
Kolotusha, 2023).

Machine learning, one of the many areas of Al packages,
is essential since it can learn and infer from data without a
predefined rule or judgement. The transformation journey is
evident in the context of aviation, where this data is run in very
large volume and the daily operations of flights, passenger
information and aircraft maintenance records is generated. ML
algorithms can extract this available data and present in the form
of measurable patterns and useful findings which were earlier
untraceable and thus aid the managers in the decision-making
process. To instances, ML-based predictive maintenance permits
the detection of difficulties in the functioning of aircraft before
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they lead to imperiled reputation and downtime, therefore
enhancing operational efficiency (Mahesh, 2020; Sridhar, 2020;
Soori et al., 2023).

The most essential component of Al systems is a neural
network that is a replica of the human brain. It is especially
applicable to complicated problem-solving tasks in the air, such
as piloting. These composite networks are in fact the medium
through which your data travels, and is processed in a systematic
way allowing it to be utilized for professions like image
recognition, speech recognition and problem solving. The
application of neural networks is particularly relevant to aviation,
and they have been of great help in the development of the
capabilities of autonomous systems, like unmanned aerial
vehicles (UAVs) and advanced pilot assistance systems, by
equipping them with the capability to understand their
environments and react to them promptly (Shafi et al., 2023).

The implication of NLP for computer systems for avionics
is another factor worth noting though. NLP enables computers to
perceive the natural language as humans do, but with the extra
possibility of processing, interpreting and producing human
language texts in a respectful way. This technology has been
wielded in the customer service field as chatbots and virtual
assistants who can handle passenger query or booking, thus this
creates ease of communication and enhance the layout of such.
Moreover, NLP is a major issue comprehending pilot reports and
system records. By what is expressed within logs that may not
straightforwardly be measurable from NLP, safety concerns are
identified (Yang & Huang, 2023).

Converged Al technology application increases the
performance of existing processes and also for the innovations
that a decade ago, were viewed as science fantasy. Real-time risk
analysis, piloting a craft without human involvement, and
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heading towards personalized passenger experience are leading
us to a future where aviation will be safer, more sustainable, and
more feasible and efficient. Nevertheless, the programme of
development of Al in aviation has its own thorny points. For
instance, Al delivery would necessitate dealing with data privacy
and security, and regulatory frameworks must be properly
developed in order for Al to fully realize its potential in the food
delivery industry (Shmelova et al., 2023; Soori et al., 2023).

3.2.Al Applications in Aviation: Current State and
Potential

The contribution of Al to aviation sector covers a wide
range, including not only improving efficiency and security but
also making passenger experience more amiable and aircraft
maintenance highly intelligent. Transport companies are now
using Al for the essential processes predicting the best way to
allocate resources and to forecast the demand for their services,
demonstrating its value and giving a taste of the future where Al
will play a central role.

One of the most pivotal use cases in applying Al in
aviation is the area of raising operational efficiency and
increasing the level of flight safety. Al aided mechanisms are
being widely used for calculating flight routes, fuel consumption,
and crew scheduling by airlines and their counterparts at airports
for cutting the costs and pollution. In example, Al-based machine
learning models study historical data as well as keep track of
current weather forecast to determine the best flight path possible;
this helps saving fuel means while avoiding weather-related
delays (Rosenow, Lee, & Li, in 2022; Kalaichelvi, Akila, Ranjani,
Sowmiya, & Divya, in 2022). Similarly, Al systems are used in
air traffic management where they help to work on complex flow
of flights and thus reducing the risks of them hitting eachother in
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the air and improves the usage of airspace to be more efficient
(Tang, Liu, & Pan, 2022).

A promising Al application in aviation is predictive
maintenance. Al systems process information from aircraft
sensors and maintenance records; thus, they can identify potential
breakdowns before actual occurrence. Thus, they can schedule
maintenance service only when necessary. It is a dual-action
strategy that not only avoids unproductive service activities but
also reduces substantially the occurrence of mechanical
breakdowns, responsible for safety events in some cases. The
application of machine learning for predictive maintenance, on
the other hand, marks the transition from the maintenance
strategy to a proactive one, with the capacity to decrease the cost
of maintenance operations and aircraft downtime for airlines by
billions of dollars per year (Dangut, Jennions, King, & Skaf,
2023).

Al is also doing a comprehensive work on improving
passenger experience from personalized travel experiences to
efficiency airport services. Al-included chatbots and virtual
assistants ensure that passengers have access to the relevant
information that is currently available in the domains of flight
statuses, bookings, and airport services as the level of customer
satisfaction is ramped up. Likewise, Al technologies are being
employed to implement heaps of transportation stations and
vehicle lanes which are controlled by the system as well for a
better flow of traffic, leading to attractiveness and shortening
travel time, thus, passengers’ experience improvement (Rady, &
Wahab, 2023).

Currently, the most popular applications of Al in aviation
are directly related to these categories, but the future role of Al in
aviation is expected to be much more transformative, far beyond
our current imaginations. Among the most talked about
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inventions of the future is the advent of self-flying (pilotless)
vehicles. In the future, Al will be installed on the flight systems
of aircraft and will play a key role in the creation of an
autonomous system for flights, which can, in turn, become a
catalyst for the revolution in air transport, enabling safety,
reducing operational costs, and allowing previously unavailable
services taking place in the air.

Furthermore, Al currently has the leading function in the
airline industry as it concerns the efforts for improvement of
environmental sustainability. Through the optimal managing of
flights, maintenance schedules and fuel consumption, Al could be
the ideal solution to minimizing the carbon release in air
transportation. Likewise, Al-driven simulations and modeling
devices are being innovated to create more energy-efficient
airplanes that can be designed to function with either alternative
fuels or advanced propulsion systems that Al can prove
instrumental in developing sustainable aviation.

4. Al APPLICATIONS IN AVIATION SAFETY
CULTURE

The incorporation of Al into aviation safety culture
indicates a remarkable development towards the sophisticated
safety management regime that is predictive and preventive. In
addition to Al technologies are unexampled tools for data
analytics, pattern recognition and decision support, and they are
the main reason for the development of a safety culture in the
aviation industry. This sort of part will explain different ways of
Al application in aviation security culture which are automated
safety monitoring and reporting systems, predictive maintenance
and risk management, and training and simulation.
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4.1.Automated Safety Monitoring and Reporting
Systems

The underpinning point of a solid safety culture is the
capability to detect and to prevent potential safety risks from
turning into incidents before they are able to occur. Al-based
automated safety monitoring systems are the key players in this
revolution, as they provide advanced tools for safe monitoring of
the flight operations, aircraft health, and environmental situation.
The latter one employs advanced algorithms and machine
learning techniques to process a huge amount of data that the
aircraft sensors and operational systems generate in real-time. Al
allows the stakeholders in aviation to discover any anomalies,
trends, and potential risks. This is done to take preemptive
measures hence improve the overall safety of each flight (Ziakkas
& Pechlivanis, 2023).

The conventional accident reporting structure frequently
employs human interventions, which are labor-intensive and
prone to mistakes. Al technologies transform this process by the
use of computer programs in the extraction and analysis of safety
data from different sources like aircraft black boxes, maintenance
logs, and pilots reports. This automation expeditates reporting as
well as guarantees the reliability and uniformity of safety data. In
addition, Al-driven systems can be made to provide a ranking of
safety reports according to the level of risk and urgency of the
issues observed to help safety managers concentrate on the most
important concern (de Vries, 2020).

Empowered by Al, predictive analytics is increasingly
used by aviation companies to forecast and avoid safety issues.
Al models can classify and predict safety issues with the aid of
historical and real-time data, and they do it with high precision.
The forecasts give a chance to implement safety specific
measures, training programs that are based on the identified
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problems, as well as improved maintenance that directly
addresses the identified risks. Al power to foresee safety
challenges apart from reinforcing proactive safety culture also
helps in the continual improvement in safety performance
through (Chung, Ma, Hansen & Choi, 2020).

At the heart of aviation safety culture is informed
decision-making. Al-powered monitoring and reporting systems
act as a decision-making tool for safety managers and decision-
makers. These systems are capable of analyzing large amounts of
data and generating useful information. This data equips them
with evidence-based decision-making tools to ensure safety
policies, procedures, and interventions are in place. The
transparency and objectivity of Al analytics are also the basis for
a safety culture that places emphasis on data-driven decision-
making, which results in an environment in which safety concerns
are intentionally integrated in the planning and strategy of
operations (de Vries, 2020).

4.2 .Predictive Maintenance and Risk Management

Predictive maintenance is a clear evidence that how Al
can enhance the safety and efficiency of airline operations to a
great extent. There is a problem with the traditional maintenance
schedules that are based on pre-determined intervals. On one
hand, these schedules can either lead to missing the impending
issues or, on the other hand, they can create the unnecessary
checks that disrupt operational flow. Al disturbs this model by
using the machine learning algorithms that analyze the data from
aircraft sensors, maintenance logs and flight operations and
making predictions of when parts or systems are likely to fail or
require servicing. This predictive capability enables airlines to
identify and intervene in advance with impending problems,
preventing the emergence of in-flight failures and keeping
airplanes in an optimal state for safe operation. The economic and
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safety implications of the Al application in this context are
extremely important, providing a solution to avoid unexpected
downtimes and improving reliability of operations (Dangut et al.,
2023).

Al goes beyond maintenance and plays a key role in the
wider risk management system of the aviation safety culture. Al
systems can do it by collecting and analyzing different data sets
like weather patterns, flight data, and historical incident reports.
Such tools offer a complete risk assessment. Such tools allow
operators to determine the level of risk and the scope of the
hazards across different operational circumstances like adverse
weather conditions or potential security threats. Through the
provision of a risk landscape map, Al facilitates the formulation
of risk mitigation strategies that respond to the identified risks,
and makes sure that the safety measures are both proactive and
informed by an in-depth understanding of the operational
environment (Mendes, Vieira, & Mano, 2022).

The introduction of predictive maintenance and risk
management into aviation operations is the basic paradigm shift
in the decision-making process from the old-fashioned and
subjective one to the data-driven and evidence-based one. Al’s
capability of real-time analysis and predictions allow dispatchers
to take prompt actions that are aimed at safety and operational
optimization. Such capability is especially vital for the
implementation of swift and accurate decisions in the context of
dynamic and complicated operations where such decisions can be
crucial for the safety of all the participants. Through Al-driven
risk management and predictive maintenance, the culture of
safety is strengthened by an approach that is adaptive, proactive,
and based on a deep comprehension of the ecosystem of
operations (Rosenow et al., 2022).
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The introduction of Al in predictive maintenance and risk
management processes leads to a continuous improvement
culture within the aviation safety sector. Al does this by making
a systematic analysis of risks and maintenance needs that allows
the ongoing improvement of the safety protocols and
maintenance practices. This process is not only about enhancing
safety outcomes but also about increasing the effectiveness of the
operation, which shows that the company has a goal of raising the
safety standards. Moreover, the data generated by Al-driven
processes is a useful source of information for the development
of training programs, auditing safety, and policy formulation,
making sure that the culture of safety continues to advance in line
with the technological advancements and the emerging
operational challenges (Kirwan, 2024).

4.3.Training and Simulation

Al has brought along the surge of effectiveness and
efficiency in the training programs of the aviation industry. Al-
driven simulation systems provide the highest level of realism,
adaptability and versatility of training environments that can
duplicate different flight conditions, situations, and emergencies.
This provides pilots, air traffic controllers and maintenance
personnel with a chance to try and respond to critical issues in a
safe environment, thereby making them better in terms of skill
development, decision making and preparedness for actual
operations. For example, Al algorithms can adjust simulations on
the fly based on the trainee’s performance, which will guarantee
the attainment of learning objectives and the development of
individuals to their full potential (Flores, Ziakkas, & Dillman,
2023).

Al in addition to immersing the trainees in the real world,
also provides personalized training programs to the learners that
can be tailored to their learning pace and needs. With the help of
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the Al systems that analyze the performance data, the systems can
pinpoint the areas where a trainee needs extra attention or
practice, which will in turn be used to tailor the training content.
Such individualized approach not only enhances the learning
process but also improves the allocation of training resources,
thus making a well-qualified aviation workforce that can uphold
high safety standards (Shmelova et al., 2023).

4.4.Incident Investigation and Analysis

Al technologies are the driving force behind the paradigm
shift in the way aviation incidents are being investigated and
analyzed. The use of machine learning and data analytics by Al
systems can process big data in a short time and thus detect
patterns and connections that may be missed by human analysts.
This capability improves the richness of the incident investigation
and helps to achieve a better understanding of the reasons and
circumstances that lead to an incident. The Al-driven analysis
which is carried out to obtain the insights can be then used to
develop the interventions and safety measures that are tailored to
the specific incidents and thus reduce the chances of future
occurrences (Caetano, 2023).

Al’s predictive analytics allows aviation organizations to
not only look back at past accidents, but also to anticipate future
safety issues before they become incidents. Al is able to integrate
data from a variety of sources, such as operations, maintenance,
and environmental conditions. These Al models can then identify
risk factors and operators will be alerted when conditions exist
that may increase the chances of an incident. This future-oriented
approach paves the way for a proactive safety culture where
preventive measures can be taken based on predictive insights
that in turn strengthen the system-wide safety of aviation
operations (Shmelova et al., 2023; Cankaya, Topuz, & Glassman,
2023).
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5. CHALLENGES AND ETHICAL
CONSIDERATIONS

The incorporation of Al in aviation has a number of far-
reaching advantages for safety culture, operational efficiency, and
service delivery. Nonetheless, this integration is not free of
enormous difficulties and ethical dilemmas, especially those
involving data privacy and security, reliability and trust, and
integration with current systems. These elements are the basis for
the compliance of Al technologies with the legal standards,
ethical norms and expectations of society. Therefore, Al in
aviation should be guided by these pillars to sustain and make
sure that the technology is used ethically.

5.1.Data Privacy and Security

In aviation industry, Al application often contains the
processing of huge data, some of which is highly confidential.
This data is comprised of passenger information, flight operations
data, and maintenance records. Keeping the privacy of such data
is of primary importance, as breaches are capable of infringing on
personal privacy and eroding public trust in air transportation
stakeholders. The problem is that Al systems must not only be
efficient and effective, but they should also ensure privacy rights
for individuals. Data protection regulations compliance, e.g.,
GDPR in the European Union, requires mature data handling and
processing protocols. These regulations compel companies to
build consent mechanisms, minimize data, and be transparent
about how data is utilized, increasing the compliance burden for
Al applications that depend on data-driven approaches (Lupo,
2023).

In addition to privacy, Al systems’ own security
represents a significant hurdle. Al systems, due to their nature,
are complex, and usually external data sources are used in them,
thus, they are exposed to cybersecurity threats. The list is long
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and ranges from data breaches and unauthorized access to Al
behavior manipulation attacks, including adversarial attacks.
Being able to secure Al systems is of utmost importance, as a
hacked system could result in the compromising of aviation safety
through such actions as misleading predictive maintenance alerts
or corruption of flight path optimization algorithms. Securing
artificial intelligence (Al) requires a multi-dimensional approach
which includes secure coding, regular security audits, and
advanced cybersecurity measures. Besides, there is an enduring
need of collaboration and information sharing among the
industries for the purpose of keeping up with the new cyber
threats (Jiang, Tran, & Williams, 2023).

Ethical considerations are not limited to compliance and
security but also involve the fair use of data and the transparency
of the Al systems. Aviation industry should be able to deal with
the ethical dilemma of data usage where Al applications don’t
create unintended consequences like discrimination or bias in
customer service, workforce recruitment, or security screening.
This is a call for the adoption of ethical Al principles, including
fairness, accountability, and transparency. Transparency in Al is
crucial, especially with complex machine learning models.
However, this is not an easy task, but it is necessary for gaining
public confidence. It refers to the fact that Al systems and the data
they use are communicated transparently, which makes it possible
to hold the systems accountable and ensure that they are under
supervision (Konert & Balcerzak, 2021).

5.2.Reliability and Trust in Al Systems

The use of Al in aviation requires an unmatched level of
dependability because of the possible devastations that may come
from a system failure. Unlike other industries in which Al
applications can afford a slight inaccuracy, aviation operations
demand almost impeccable performance, especially those directly
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affecting flight safety and operational decisions. Attaining this
level of reliability is done through thorough testing, validation,
and certification procedures which are designed to ensure the Al
systems perform as intended under different sets of conditions.
Nevertheless, the in-built complexity and opacity of certain Al
models, especially deep learning algorithms, entail a number of
problems with the validation procedure. The ability to give these
systems the capacity to make good and safe decisions on a
consistent basis is the main challenge, therefore, ongoing
research, development of new methodologies for Al testing, and
possible industry-wise standards for Al reliability in aviation are
required.

The level of trust in Al systems extends beyond their
technical reliability; it also includes the degree of confidence that
the air transport professionals and the public have in such
technologies. Trust building will be achieved by providing clear
communication about the abilities and constraints of Al systems,
and also by implementing strong oversight and accountability
tools. It is imperative that pilots, air traffic controllers,
maintenance workers, and air travelers understand the roles Al
plays in decision-making, and that there are unambiguous
protocols for human intervention when it is required. In addition,
building trust refers to being honest about the Al use and
guaranteeing that the Al applications promote safety and
efficiency without undermining human values and causing
unintended bad results (Athavale, Baldovin, Graefe, Paulitsch, &
Rosales, 2020).

5.3.Integration with Existing Systems

Implementing the Al technologies into the current
aviation systems architecture brings about the technical and
operational difficulties. A majority of aviation systems are based
on the old technologies that have been in use for a long time and
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might not be easily integrated with the recent Al solutions.
Modernizing the existing systems to be Al-applicable will require
significant financial and time resources, which involve both the
technological and training expenses. Furthermore, it is important
that the Al integration does not disrupt existing safety practices
or create new vulnerabilities. Achieving smooth integration
means a balanced approach to the benefits of Al and the
established integrity and reliability of aviation systems.

The integration of Al into aviation involves a variety of
challenges which can be best met through collaboration between
the stakeholders across the industry, including regulators,
technology providers, airlines, and airport operators. Creating a
unified standard and framework for Al integration helps to ensure
that machines are compatible, interoperable, and secure across
different systems and platforms. This is an additional mechanism
through which such endeavors support the standardization of Al
applications on a global scale, thereby making certain that the
improvements in Al technology are not only accepted but also
bring the benefits to the global aviation community.

6. FUTURE DIRECTIONS

It is very clear that in discussing the future of Al in the
area of aviation, the possibilities for innovation in furthering
safety and efficiency within the field are nearly endless.
Technological advancements in artificial intelligence and their
increased use in varied implementations within the aviation
program bring the world closer to the vision of a safer, more
economical, and environmentally friendly aviation future. This
section describes the emerging trends and potential advancements
as well as the wider implications on the future of the aviation
industry.
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6.1.Advancements in Al Technology

In essence, Al technology is likely to be increasingly
applied to more advanced uses in the near future. Developments
in quantum computing, for instance, could change the game in Al
processing power and make it possible to analyze data at speeds
and volumes that were unimaginable before. This further
development could make predictive analytics within aviation
even more powerful, from optimizing real-time flight paths to
more precise prediction of maintenance needs—further reducing
downtime and increasing safety.

Another domain demonstrating success through
breakthroughs is NLP and machine vision. Such technologies will
be more sophisticated and context-aware, improving the
interaction between humans and Al systems. For instance, better
NLP would improve pilot assistance systems by making the
interactions more intuitive and helpful. It would reduce the
workload of a pilot and improve awareness. Similarly, in
airplanes, machine vision is only expected to improve the
monitoring of the machine and, in fact, even make visual
inspection more automatic, with more accuracy and reliability in
output.

6.2.Safety Culture Improvement through Al

The contribution of Al technologies to enhancing safety
culture will find no exception as Al is embedded in the aviation
operation more and more. Future Al systems will move ahead
from just spotting and predicting possible safety issues to actually
aiding organizations to develop a learning culture. From the data
of incident observations and trend identification, Al can provide
learning insights to feed continuous improvement. It allows for
the immediate implementation of lessons learned from safety
incidents to the training programs and operational guidelines,
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thereby further evolving a proactive safety culture which
addresses challenges that come up.

Furthermore, Al may be critical to tailoring safety training
and development programs per individual. With this type of data
analysis, customized training can be obtained for each employee
so that effective education in safety is provided, and all personnel
have the necessary knowledge and skills in maintaining a high
level of safety.

6.3.Policy and Regulatory Considerations

Incorporation of Al into aviation also comes with a
number of critical policy and regulatory issues. So, with the
applications of Al being much more critical in the sphere of air
operations, the regulators and the industry bodies will have to
develop broad frameworks for ensuring such systems are put into
implementation with safety and ethics. These include standards
that should be applied to reliability, transparency, and
accountability of Al, guidelines with respect to data privacy and
security, amongst many others.

More so, it should be through international cooperation to
ensure uniformity in the development of Al regulations in the
world aviation sector. Harmonized regulations will help in the
ease of implementation of the Al technologies across the world,
so that all the stakeholders can have their security and efficiency
obtained no matter the place they are located. And collaboration
will be key in surmounting the challenges of integrating Al with
existing systems while also ensuring that new technologies do not
introduce unexpected safety risks.

The future of Al in aviation is bright, with many
opportunities to increase safety, efficiency, and sustainability
across the industry. Capability of Al will further develop and
upgrade in accordance with the technology factor. This, however,
would need a prudent consideration of the ethical, regulatory, and
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operational challenges that such an undertaking would bear in
order to realize this potential. The aviation industry can be able to
rise to the occasion and triumph over these challenges with
collaborative effort and commitment to innovation. It is only then
that the aviation industry can fully harness the potential power of
Al that promises and secures the future of air travel, ensuring it is
safe and brings success to all parties involved.

7. CONCLUSION

The potential of Al applications in the aviation sector lies
in transforming operational efficiency as well as safety
management and safety culture. This integration includes the
promise of Al to not only streamline operations but also to
improve safety standards. The use of Al technologies in aviation,
especially the use of Automated Safety Monitoring and Reporting
Systems, Predictive Maintenance and Risk Management for more
proactive and predictive safety management practices is an
important move. These technologies have shown that they can
improve operational decision-making processes, optimise
maintenance scheduling and improve overall safety outcomes. In
addition, they can be used in training and simulation support,
incident investigation and analysis. Al underpins the potential to
create a learning culture within the aviation industry where
continuous improvement and adaptation to emerging safety
challenges become processes to be developed as a matter of
course.

However, such integration in aviation brings with it
significant challenges. Some of these include privacy and security
of data, reliability and trust in Al systems, as well as the
integration of Al technologies into existing systems. These
challenges reinforce the need for a deliberative and regulated
approach to Al adoption to ensure that advancement in
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technology does not exceed the industry’s ability to responsibly
attend to potential risks and ethical considerations.

This paper outlines the profound impact that Al can have
on aviation safety culture change. Al technologies can drive a
culture transformation in aviation safety towards data-driven and
proactive safety practices, which can enhance the industry’s
capacity to predict and prevent safety incidents before they
actually occur. This implies a change not only in safety outcomes,
but also in a safety culture that encourages innovation, continuous
learning and adaptation to new technologies. On the other hand,
the integration challenges in Al emphasise the need for trust,
transparency and cooperation in the aviation industry. Trust in the
technologies used, openness about capabilities and limitations,
and teamwork from all parties in problem solving and mutual
support will be demanded by a safety culture embedded with Al.

The focus of future research is considered to be the
extension of the general framework for verifying and certifying
Al systems in aviation. In this context, it is proposed to examine
the standardisation of tests involving the reliability, accuracy and
security of Als to ensure that aviation operations requirements are
met.

However, future research should also examine ethical
issues related to the use of Al in aviation in relation to data
privacy, security and possibly bias. Studies could be conducted
on how regulatory frameworks could be improved to ensure that
with the rapid pace of Al technology, security and privacy are still
maintained.

There are many research areas for exploring human-Al
interaction in the aviation context. Future research could focus on
understanding how Al systems best support human decision-
making and how these technologies enhance rather than replace
human expertise. The development of Al in aviation by
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stakeholders should be on a phased basis, starting from non-
critical systems and expanding to critical areas of operation. In
essence, such an approach would better enable stakeholders to
measure the performance and reliability of Al systems in real-
world application, and their efficiency before full
implementation.

Given that Al applications are now being used effectively
in many sectors, including aviation, it is key that all aviation
personnel are appropriately trained and educated in the use of Al
systems. Training programmes should cover how to deal with an
Al system, ethics and the effective use of these systems in
conjunction with human activities, so that personnel are prepared
to use the technologies safely and effectively. Training activities
are important to ensure co-operation and information sharing
between airlines, regulators, technology providers and other
stakeholders. It is believed that the integration of Al into the
aviation industry will be facilitated when industry stakeholders
work together to share best practices and integrate a culture of
innovation and safety.

In summary, the integration of Al in aviation safety
culture practices has great potential and challenges. Within the
scope of the current study, these potentials and challenges have
been analysed in detail and the future vision in the integration of
Al into safety culture has been evaluated. The innovations
brought by the use of Al in the future of the aviation industry have
the potential to change the existing rules and create values, and
require a proactive approach to continuous learning, ethical
responsibility, safety and operational excellence for the sector.
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ISYERINDE ERTELEME DAVRANISLARININ
ONCULLERI VE SONUCLARI

Selver YILDIZ BAGDOGAN!

1. GIRIS

Ajandama bakiyorum, yapilacaklar listesi. Oniimde uzun
bir liste duruyor ve nefesim daraliyor. Listenin uzunlugundan ¢ok,
bes hafta once bitmesi gereken islerin hala listede yer aliyor
olmasi i¢cimi daha da daraltiyor. Listenin basindaki igleri
zamanminda yapmis olsaydim liste bu kadar uzun olmayacakt.
Listeyi ilk yazdigim giinkii heyecanim ve motivasyonum da azaldi.
Pek, isleri neden erteledim? Erteleme nedenimi bulmaya
calistyorum ama nafile, hakli  bir sebep veya gerekce
bulamiyorum. Listeye uzun uzun bakiyorum ve zaman ilerliyor.
Giinler oncesinden bitmesi gereken isler ve gelen yeni isler!
Camim daha da sikiliyor ve listeyi birakip telefonumdaki komik
kedi videolarini izlemeye baglyyorum sonrasinda da listede yer
almayan bambaska bir -yeni-ige yoneliyorum.

Ertelemek hemen hemen herkesin yaptig1 bir davranistir.
Beklenmeyen bir durum veya planlarda yapilan bir degisiklik
sebebiyle isi tamamlanabilecek bir zamana birakmak kabul
edilebilir bir durumdur. Ancak neredeyse yapilmasi gereken tiim
islerin Gtelenip baska bir zamana birakilmasi kisinin yasamini ve
giinliik hayatini1 ¢ekilmez hale getirebilir. Bagta zaman yonetimi
eksikligi olmak Ttizere ¢esitli nedenlerle is/isler erteleniyorsa
ortada bir sorun var demektir. Bu davranigin altinda yatan temel
ve tek sebep, kisinin tembel olmasi degildir. Aksine Kkisi,

1 Dog. Dr., Bursa Uludag Universitesi, IiIBF, Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri

BoOlimu, E-mail: syildiz@uludag.edu.tr, ORCID: 0000-0003-0616-8691.
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yapmayi1p erteledigi isler esnasinda baskaca pek ¢ok isi yapabilir.
Dolayisiyla kiginin neden erteleme davranigi gosterdigi tizerinde
durmak gerekir.

Erteleme davranist, zaman zaman herkesin
gosterebilecegi bir davranistir. Ancak bazi kisiler bunu siirekli ve
her durumda -kronik erteleyiciler- bazilar1 ise sadece belirli
durumlarda yaparlar. Erteleme davranisi, ¢ogunlukla bir kisilik
ozelligi olarak kabul edilmekle birlikte kisinin kendisinden veya
cevresel kosullar sebebiyle bu davranis ortaya g¢ikmaktadir.
Ancak sebebi ne olursa olsun genellikle bu egilim, kisi tizerinde
bir rahatsizlik yaratmakta ve bu davranis seklini azaltmak igin
¢Ozlim yollar1 aramaktadir. Hem birey i¢in hem de bireyin i¢inde
yer aldig1 grup/orgiit/kurum veya toplum i¢in olumsuz etkileri
olan erteleme egilimi bireysel oldugu kadar o6rgiitsel ve toplumsal
diizeyde de ele alinmasi1 gereken bir konudur.

Erteleme egilimi, calisma yasami i¢inde de var olan bir
davranigtir. Calisanlar arasinda da gozlemlenebilir. Hem kamu
kurumlarinda hem de 0zel sektdrde, ¢alisanlar arasinda yapmasi
gereken isleri, cesitli bahanelerle erteleyip yapmayan ve bu
nedenle rahatsizlik hisseden ve motivasyon diisiikliigli yasayan
pek ¢ok calisan bulunmaktadir. Yukarida da deginildigi gibi isin
ertelenmesi hem calisan1 ve calistig1 isyerini olumsuz etkileyen
ve istenmeyen sonuclara yol agan bir sorundur.

2. ISYERINDE ERTELEME DAVRANISI

Erteleme davranist kavramsal olarak ele alindiginda
literatlirde, istenmeyen gorevlerden kagmanin veya kaginmanin
bir yolu olarak tanimlanirken, erteleyen kisinin “cok sikici bir
1/gérev”’ veya ‘“daha sonra yaparim” diyerek kendini hakli
cikardigr bir eylemdir. Erteleme, kisinin aldig1 karar1 kasith ve
mantiksiz bigcimde ertelemesi ve olumsuz sonuglarinin farkina
varmamasidir (Simpson & Pychyl, 2009). Erteleme 0z-
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dizenleme yetersizligi ile gelisen, yaygin ve onemli bir sorun
olmakla birlikte kisilige bagli olarak kaygi bozuklugu ve
depresyon gibi olumsuz sonuclara yol agabilmektedir (Sirois,
2007).

Erteleme davranisi, motivasyonel ger¢evede de incelenen
bir konudur. Zamansal Motivasyon Teorisi, bir davranisin veya
isin ¢ekiciliginin, davranisin veya isin sonug¢larinin zamandan
nasil etkilendigine bakar ve fayda iizerine kuruludur (Steel &
Konig, Integrating Theories of Motivation, 2006). Baska bir
deyisle birey, isin tamamlanmasi gereken siireyi yakin bir zaman
olarak algiladiginda, isi tamamlama motivasyonu ylikselecek ve
erteleme egilimi diisecektir. Tam tersi isi/gorevi tamamlamak
yerine daha yakin zamanda elde edecegi odiilleri elde etme
motivasyonu yliksekse erteleme egilimi artacaktir.

Kaynaklar acisindan degerlendirildiginde, Kaynaklarin
Korunmasi Teorisine gore, bireyler ihtiya¢ duyduklar1 tim
onemli kaynaklar1 miimkin oldugu kadar korumak isterler. Kisi
istemedigi bir isi yapmak zorunda kaldiginda, kaynaklarini (isi
yapma enerjisi) daha verimli kullanmak adina isini geciktirir ve
isi erteler (Hu, Ye, & Zhang, 2022).

Erteleme, ¢ogunlukla 6zellik veya egilim olarak ele alinan
bir kavramdir. Siirekli (kronik) erteleme, daha kétii bir durumla
karsilagsma riskine ragmen planlanan islerin ertelenmesi
egilimidir. Erteleme ayn1 zamanda bir sorun veya stre¢ olarak da
goriilebilir. Bir kisi i¢in gecikme gibi goriinen sey, bir bagkasi igin
zamaninda olabilir. Ancak kisi, bir erteleme planliyorsa, bu
erteleme degildir, stratejik gecikmedir. Erteleme, kendi kendini
duzenleme veya 6z kontrol basarisizlig1 olarak goriiliir. Erteleme
kaginma davranmisidir, zor amagctan bir siire kurtularak rahatlama
saglar (van Eerde, 2016).

Etimolojik olarak erteleme kelimesi incelendiginde
Latince ileriye dogru, ileri anlamlarinda “pro” ile yarina ait
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anlamma gelen “crastinus” kelimelerinin  birlesiminden
olusmakta ve bati1 dillerinde ingilizce procrastination, Almanca
prokrastination, Fransizca procrastination olarak
kullanilmaktadir. TDK sozliigine gore erteleme, “sonraya
birakmak, tehir etmek, tecil etmek, talik etmek” anlamina
gelmektedir. Kelimenin yaygin kullanimindaki anlami1 olumsuz
olsa da ilk zamanlardaki kullanimi olumsuz g¢agrisimlara yol
acmamaktadir. Eski Misir’da, ertelemek olarak yorumlanabilecek
iki fiil bulunmaktadir. Birincisi onemli isleri tamamlamaya
yonelik uyusuklugu, digeri ise acele ve hizli ¢alisirken gereksiz
efordan kacinmak gerektigini ifade eden bir stratejidir.
Dolayisiyla bu davranig, mutlaka her zaman kotii sonuglara yol
a¢gmayabilir. Verimliligi ikinci planda tutan islerde ertelemek bazi
kazanimlara bile yol acabilir (Adeel, ve digerleri, 2023).

Literatiirde erteleme davramisinin daha ¢ok akademik
erteleme baglaminda ele alindigi goriilmektedir (Amoke, ve
digerleri, 2021; Cheng, Chang, Quilantan-Garza, & Gutierrez,
2023; Day, Mensink, & O’Sullivan, 2010; Din¢ & Eksi, 2019;
Klassen, ve digerleri, 2010; Turner & Hodis, 2023; Di Nocera, De
Piano, Rullo, & Tempestini, 2023). Akademik erteleme, olumsuz
sonuglara yol a¢sa da amaclanan akademik gorevleri geciktirme
egilimi olarak tanimlanabilmektedir. Yapilan calismalara gore,
ogrencilerin  %70’1 diizenli olarak erteleme davranis
gostermektedir (Zacks & Hen, 2018). Calismalar, dgrencilerin
egitim ve dgretim faaliyetleri yerine uyumak, okumak veya TV
izlemek gibi faaliyette bulunduklarini gostermektedir (Pychyl,
Lee, Thibodeau, & Blunt, 2000). Giiniimiizde bu faaliyetlere
sanal kaytarmay1 da (sosyal medya hesaplarini kontrol etme,
mesajlasma gibi) eklemek gerekir. Egitim bilimcilerin yan1 sira
beseri sermaye olusumunun derecesini de etkileyebileceginden
ekonomistlerin ve sosyologlarin da {izerinde durmasi gereken bir
konudur. Bireyler arasinda yaygin bir davranis olarak goriilen
erteleme davranisi, akademik erteleme disinda is, eglence ve aile
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alanlar1 gibi alanlarda da goriilebilir. Kisinin ailesiyle veya bos
zaman etkinlikleriyle gecirecegi ve gegirmesi gereken zamani
siirekli ertelemesi Ornek olarak verilebilir. Aile ve arkadashik
iliskilerinde veya sosyal iliskilerle ilgili alanlarda daha az
ertelemede bulunurlar (van Eerde, 2016).

Erteleme arastirmalarindaki temel soru, genel bir davranis
m1 yoksa belli durum ve alanlarda mi erteleme davranisi
gosterildigidir. Insanlar genellikle belirli alanlarda, 6zellikle
akademik ve is alanlarinda, giinliik ytikiimliiliiklerinde ve saglik
konularinda erteleme davranisi gosterirler.

Akademik erteleme davraniglarinin inceleyen
caligmalarin fazlaligina ragmen c¢alisma yasami ve igyeri
baglaminda erteleme davranisi aragtirmalar1 dikkat ¢ekici Olclide
azdir. Bu calismada, erteleme davranisi isyeri baglaminda ele
aliacak ve ac¢iklanmaya calisilacaktir.

Isyerinde erteleme davramisinin kavramsal olarak tanimi
incelendiginde Baran ve arkadaslarina gore iste erteleme,
igverene, calisana, igyerine veya miisteriye herhangi bir zarar
verme diislincesi olmaksizin, kasitli olarak isle ilgili olmayan
biligsel veya davranigsal eylemleri gerceklestirerek islerin
geciktirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Metin, Taris, & Peeters,
2016). Iste erteleme davranislari, calisanin daha diisiik iicret
almasina, isten c¢ikarilmasina, eksik istihdama, 0z-yeterliliginin
diismesine ve can sikintina yol agabilecek bir sorundur (Metin,
Peeters, & Taris, 2018). Iste erteleme davranislariin varhg,
calisganin amacladig1 gorevlerini yerine getirirken 6z-denetim
basarisizhigi gdstermesidir (Nguyen, Steel, & Ferrari, 2013). Iste
erteleme, “ikinci el erteleme” ile iliskilendirilir: Diger ¢alisanlar,
isini erteleyen ¢alisma arkadasinin isini de iistlenerek daha fazla
calismak zorunda kalirlar (Pychyl & Flett, 2012).

Isyerinde erteleme, genel olarak mevcut durumda
yapilmas1 gereken is ve faaliyetlerin baska bir zamana
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otelenmesi, geciktirilmesi veya sonraya birakilmasidir. Isi
erteleme, belirli bir zamanda tamamlanmas1 gereken goérevlerin
nedensiz olarak daha ileri bir zamana birakilmasidir (Kanten,
Esirgemez, Aydin Hasekioglu, & Kegeli, 2018).

Haghbin’e gore (2015), ertelemeyi tanimlamak ve 6lgmek
icin iki bilesene ihtiya¢ vardir: 1-Temel bilesenler: Niyet,
gecikme ve mantiksizlik (gereksizlik). 2-ikincil bilesenler:
Olumsuz duygular (sikinti ve sucluluk gibi) ve gecikmeden
dolay1 memnuniyetsizlik. Buna gore, kisinin erteleme davranisini
hangi niyetle yaptig1 ve isi erteledigi i¢in kendini su¢lu hissedip
hissetmemesi belirleyicidir.

Erteleme davranmislarinin ortak 6zelligi, kisi yaptigi
davranisin olumsuz sonuglarinin ve kendisine verecegi olasi
zararlarin farkinda olsa bile isini, eylemlerini ertelemesidir.
Erteleme davranisi isi geciktirmek gibi goriinse de dissal kosullar
sebebiyle isi geciktirmekten ¢ok farklidir. Ciinkii isi erteleme
davranisi kiginin kendi se¢imidir.

Isyerinde erteleme davranislari oyalanma ve sanal
kaytarma olarak iki boyutlu ac¢iklanabilmektedir.

1-Oyalanma: Calisanlar igin “Oyalanma davranigi1”
ifadesini ilk kullanan kisi Frederick Winslow Taylor (1911)’dir.
Paulsen (2015) oyalanma davranisini, c¢alisanin is arkadasina
herhangi bir zarar vermeyi amaglamadigi giinde bir saatten fazla
is ve gorevlerinden kaginmasi olarak tanimlamaktadir. Etik
anlayisin hadkim olmadigi ve kimlik temelli iligkilerin baskin
oldugu isyerlerinde goriilebilecek davraniglardir. Bu davraniglara
ornek olarak uzun kahve molalari, dedikodu yapma, hayal kurma
gibi ¢cevrimdist aktiviteler verilebilir.

2-Sanal kaytarma, mobil cihazlarin isyerlerinde daha fazla
kullanilmaya baslanmasiyla yaygin hale gelmis bir eylem
bicimidir. Calisan isyerinde veya uzaktan bilgisayar ve internet
sayesinde igini yapiyormus gibi goriinerek, is dist eylemlerde
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bulunmaktadir. Sanal kaytarma i¢in internette gezinme, sosyal
medya hesaplarini kontrol etme, on-line aligveris yapma, on-line
sohbet etme 6rnekleri verilebilir (Metin, Taris, & Peeters, 2016;
Metin, ve digerleri, 2019). Oyalanma, iiretkenligi olumsuz yonde
etkileyen bir davranis olarak goriilmektedir.

Oyalanma ve sanal kaytarma boyutlariyla erteleme
davraniglarinin ¢evrim i¢i ve ¢evrim dist seklinde ayrildigi
goriilmektedir. Clinkii ¢alisan ya ¢evrim i¢i iken ya da ¢evrim dis1
iken is ve gorevi disindaki islerle ilgilenip asil isini
ertelemektedir.

Is yerinde erteleme davranmislari, calisanlarin sorumlu
olduklar1 gorevleri, zamaninda bitirememe riskine ragmen
erteleme egilimi gostermeleridir.

3. IS YERINDE ERTELEME DAVRANISLARININ
ONCULLERI

Calisanlarin isi erteleme davraniglarinin altinda yatan
nedenleri agiklamak {izere bes baslik belirlenmistir.

3.1.Zamam Iyi Yonetememek

Is yerinde zaman 6nemli bir kaynaktir. Zamanin degerini
belirleyen en oOnemli iki o6zellik, durdurulamamasi ve
saklanamamasidir. Bu iki 0Ozellik zamanin etkili bi¢imde
kullanabilmenin ve yonetebilmenin belirleyicisidir.

Zaman1 yonetememenin en Onemli sebebi, zaman
tuzaklaridir. Bu tuzaklar c¢alisanin kendisinden ve isten
kaynaklanabilir. Calisan kaynakli zaman tuzaklar1 belirsiz
hedefler, yetersiz 0z-disiplin, oyalanma, asir1 sosyal iligkiler
icinde olma. Is kaynakli zaman tuzaklar ise biirokrasi, yogun
ziyaretci trafigi, yogun toplanti temposu, gereksiz ve yogun
elektronik posta kullanimi. TUm bunlar erteleme davranisini
arttiran faktorlerdir (Aydemir, 2018).Yapilan bir ¢alismaya gore
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igyerlerindeki en Onemli zaman tuzaklari kriz donemlerini
yonetememek, yetersiz planlama, ‘hayir’ diyememek, zayif
iletisim ve iy1 yonetilemeyen toplantilardir. Bu etkenlerin her biri,
isin ertelenmesine yol agabilir (Mackenzie & Nickerson, 2009).

Zaman yonetiminde yasanan sorunlar is yiikiinden de
kaynaklanabilir ve erteleme egilimini arttirabilir. Ancak bu durum
tim igler icin gecerli olmayabilir. Acil durum ve acil eylem
gerektiren islerde c¢aliganlar, siirekli reaktif konumda olmak
zorunda olduklarindan erteleme davranislar1 ¢ok diisiiktiir (van
Eerde, 2016).

3.2 Kisilik

Isyerinde erteleme, kisiligin karanlik taraflarindan olan
pasif-agresif veya bagimli tip altinda kategorize edilir (van Eerde,
2016). Bu tipe sahip kisiler isyerinde genellikle basarisiz
kisilerdir. Isi basariyla tamamlama konusunda kendilerine giiven
duymadiklar1 i¢in isleri tamamlama noktasinda hep isteksizdirler.
Kararsiz ve etkisiz 0Ozellik, davraniglarinin genel yapisini
olusturur.

Baz1 yazarlara gore, igyerinde erteleme davranisi
tiretkenlik karsiti is davranist olarak da goriilmektedir. Zaman
hirsizlig1r (igverenin zamanii kisisel ¢ikarlar1 i¢in kullanma),
devamsizlik, presenteeism, iste olma ama is icin gerekli
davraniglar1 yerine getirmeme gibi davraniglarla igyerindeki
isleyisin bozulmasina ve verimliligi diismesine yol agarlar
(Koopmans, Hildebrandt, Schaufeli, De Vet Henrica, & Der,
2011). Ancak iiretkenlik karsit1 is davraniglarinda, kiginin kendine
yonelik degil, bagka bir ¢alisana veya igverene yonelik zararl
davranislarda bulunur. Oysa igsyerinde erteleme davranisinda kist,
en ¢ok kendine zarar verdiginden tiretkenlik karsiti is davranisiyla
tamamen es deger tutulmamalidir.

Miikemmeliyetci kisilik 6zellikleri ve hata yapma endisesi
yasayan c¢alisanlar arasinda da erteleme egilimi yiiksektir.
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Basarisiz olma korkusu, kisiyi o isi yapmaktan alikoyar ve isi
yapmay1 siiresiz ertelemesine yol agar. Bu kisiler hedef olarak
ylksek standartlar belirlediklerinden, isi sonuglandirmak uzun
zaman alir.

Ozerklik, ertelemeyi hem tetikleyebilir hem de
engelleyebilir. Ayrica o6zerklik ihtiyaci, kisiden kisiye de
degisebilir (van Eerde, 2016).

Dissal kontrol odagi yiiksek ¢alisanlar, yaptiklari is
tizerindeki kontrol yeteneklerinin ve giiclerinin diisiik oldugunu
diisiinerek isi erteleme davranigi gosterebilmektedirler. Bu kisiler,
0z-kontrol yetersizligi de yasarlar. Dikkat dagitici unsurlara
direnememe, kendisinden istenenleri, zamana ve islere gore
dizenleyememe ve bunlari1 kontrol edebilme 6zelliginden yoksun
olmaktir. Dikkat dagitici unsurlarin cazibesine direnemezler.
Ornegin sohbet etmek isteyen arkadaslar, dikkat dagitici
kaynaklardir. Oz-kontrol yetersizligi, sohbet etmek isteyenlere
katilip isin ertelenmesine yol agar.

3.3.Sanal Kaytarma

Sanal kaytarma, ig saatleri igerisinde is ile ilgili olmayan
sadece eglence ve hosca vakit gecirmek i¢in gereksiz yere
bilgisayar kullanilmasi olarak tanimlanmaktadir (Vitak, Crouse,
& LaRose, 2011, s. 1751).

Sanal kaytarma, calisanlarin g¢alisma saatleri icinde
kendilerine saglanan internet ve mobil teknolojileri, is tanimi
icinde yer alan gorevler yerine kisisel amaglari dogrultusunda
kullanmalaridir.

Yapilan bir ¢calismaya gore, ¢alisanlar giinde yaklasik 2
saatlerini sanal kaytarma ile gecirmekte ve bu siirenin igverene
yillik maliyeti ise 85 milyar dolardir (Zakrzewski, 2016).

Sanal kaytarma sadece zamanin bosa harcanmasi degil,
herhangi bir i yapmayip internette gezinerek calisganin baska
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islerle ilgilenmesidir. Boylece c¢alisan asil yapmasi gereken isi
ertelemis olur.

3.4.Can Sikintisi

Isyerinde yasanan can sikintis1 (boredom), yetersiz
uyaricilar ve is tatminsizligi sebebiyle yasanan biligsel ve
motivasyonel bir durumdur (Loukidou, Loan-Clarke, & Daniels,
2009). Calisma yasamindaki degisikliklere ve gelismelere
ragmen can sikintis1 6nemli bir sorundur. Can sikintisi, iglerin
genel olarak monoton olarak tanimlandigr isyerlerinde
calisanlarin sorunlarindan biri olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Ozellikle iletisimin diisiik oldugu, calisanlarin birbiriyle rahatca
sohbet edebilecegi mekadn ve =zamanlara izin verilmeyen
igyerlerinde daha fazla yasanmaktadir. Bdyle bir durumda
calisanlar, can sikintisinin verdigi gerginligi, isi erteleyerek
gidermeye caligmaktadirlar. Ayrica calisanin yaptigi is, kisilik
ozelliklerine, yetenegine, egitimine uygun olmadiginda da can
sikintis1 beraberinde isi erteleme davranisini da getirmektedir.

Can  sikintistna  egilimli  kisilerin ~ kendilerini
heyecanlandiracak bir sey bulmak i¢in asir1 yeme, yiiksek hizda
araba kullanma gibi risk alma davraniglarina yonelmektedirler.
Diisiik diizeyde uyarana maruz kalan g¢alisanlar, daha diisiik
enerji, is tatmini, baghlik, katilim, yiiksek strese ve daha fazla
dikkat dagitic1 seylerle ilgilenmeye baslamaktadirlar. (Mosquera,
Soares, Dordio, & e Melo, 2022). Artan can sikintis1 da isi
erteleme davraniglarini arttirabilmektedir.

3.5.1sin Niteligi

Monoton, sikici ve yaraticilik gerektirmeyen isler kigilerin
kaytarma egilimi beraberinde isi erteleme davranisim da
getirmektedir. Isini yaparken sikilan, isinin niteliklerine uygun
olmadigini goren ¢alisan, 6rnegin igyerinde veya uzaktan calisma

icinde, sanal kaytarma davraniglarinda bulunabilmektedir.
Calisan, istek ve beklentilerine, kisilik 6zelliklerine, egitimine,
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bilgi ve birikimine uygun olmayan bir iste ¢alisma zorunda
kaldiginda da, gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek
istemeyecek ve isini erteleme egilimi artacaktir.

Is rolii belirsizligi, isi erteleme davranislarinin artmasina
yol acan bir etkendir. Isyerinde bilgi calisanlardan kasitli olarak
gizleniyorsa, etkin olmayan bir iletisim diizeni varsa, is tanimlari
yeterince agik degilse, calisanlarin yetki ve sorumluluklar
diizenlenmemisse dzgiliven zarar gorecek, tiikenmislik yasanacak
ve zamani iyi organize etmek miimkiin olmayacak ve isi erteleme
davranislarina yol acabilecektir (Sadikova, 2016).

s yiikiiniin yiiksek olmas1 da erteleme davramslarina yol

diisiincesiyle yapmasi gereken isleri siirekli erteler.

4, IS YERINDE ERTELEME DAVRANISLARININ
SONUCLARI

Is yerinde erteleme davranisinin hem ¢alisan igin hem de
orgiit icin birtakim maliyetleri bulunmaktadir. Isi erteleme, 6z-
diizenleme basarisizlig1 olan herkesin yasayabilecegi dnemli bir
sorundur. Bu sorun kisinin psikolojik ve fiziksel sagligina da
zarar verebilmektedir (Sirois, Melia-Gordon, & Pychyl, 2003;
Tice & Baumeister, 1997). Yapilan aragtirmalara gore calisanlar,
mesai saatlerinin ortalama 1,5-3 saatini kisisel isleri igin
kullanmaktadirlar (Paulsen, 2015). Yapilan bir hesaplamaya gore,
bu kaybin yillik maliyeti ¢alisan basina 8.8858’dir (D'Abate &
Eddy, 2007).

Is yerinde erteleme davramslari ile negatif duygu
durumlar arasinda karsilikl1 bir iliski s6z konusudur. Ertelemek,
olumsuz duygulara (caresizlik, sugluluk, pismanlik gibi),
olumsuz duygular ise yeniden erteleme davraniglarina neden
olmaktadir.
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Baz1 arastirmalara gore erteleme davranisi, yaratici
faaliyetlerde veya sorgulayici bilgi gereksinimi gerektiren islerde
verimliligin artmasina katkida bulunabilir. Ertelemek i¢in ayrilan
zaman tamamen kaybolmayabilir c¢linkli ertelenen aktivite
beklenmedik bir kazangla sonuglanabilir. Erteleme, yeni
anlayiglarin ~ 0grenilebilecegi, fazla zamanin bir kismim
degerlendirmenin  bir yolu olabilir. Ornek  Leonardo da
Vinci, Albert  Einstein ve Thomas Edison gibi
cesitli mesleklerden biiyiikk ve {nlii kisilerin de kronik
ertelemeciler oldugu bilinmektedir (Van Dyne, Jehn, &
Cummings, 2002; Harris & Sutton, 1983; Pannapacker, 2009;
Adeel, ve digerleri, 2023). Bu kisileri asil yaptiklar1 isleri
erteledikleri donemler de insanlik tarihi i¢in Onemli eser ve
buluslar1 gergeklestirmislerdir.

Bu ¢alismada erteleme davranislarinin sonuclari iki baslik
altinda agiklanmaya calisilmigtir.

4.1.1s Stresi

Is yerinde erteleme davranisi ile stres arasindaki iliski,
stresin hem fizyolojik hem de davranigsal saglik sorunlarina yol
acmasiyla kendini gostermektedir. Glinler 6ncesinden bitmesi
gereken bir isi son dakikada yetistirmek icin acele eden ¢alisan,
isi hatal1 yapabilecegi gibi is stresi de yasar. Isi hatali veya diisiik
kalitede yapmanin yaninda is saghigr ve giivenligi acisindan
onmeli bir sorun olan is kazasina da sebep olabilir.

Davranigsal bakis acistyla isi zamaninda
tamamlayabilmek i¢in acele etmek, isi son teslim tarihinden 6nce
bitirememek strese yol acabilir. Strese yol acan baska bir unsur
ise ertelemenin ardindan ortaya cikan gereksiz gecikmenin
yarattig1 ve kisinin kendine uyguladig1 olumsuz 6z yargilamadir.
Bu durumda kisinin kendine 6z-sefkat gosteremeyip sert bir 6z
elestiride bulunmasi, yasadigi stresi ve sonuglarimi daha da
agirlastirmaktadir (Sirois, 2013).
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Calisan, erteleme davranigini stresle miicadele yolu olarak
benimseyerek karakteristik bir davranis sekline de doniistiirebilir.
Boylece siirekli bir erteleme ve stres dongiisii ortaya ¢ikar. Dogal
olarak ¢alisanin strese bagl saglik sorunlar1 da giindeme gelebilir.

1990’11 yillarin sonlarindan itibaren yapilan caligmalar,
erteleme davraniglarinin saglik iizerinde zararl etkileri oldugunu
gostermektedir. Bu ¢aligmalar, ertelemenin psikolojik ve
duygusal olarak yorucu olabilecegini dogrulamaktadir. Erteleme
stresi, fiziksel sagligi daha da riske atabilecek bir gergektir
(Sirois, 2016).

Sirois (2015), yiiksek erteleme egilimi olan kisilerin
yiksek tansiyon ve kardiyovaskiiler hastaliklara yakalanma
riskinin yiksek oldugu sonucunu bulmustur (Sirois F. , 2015).
Yapilan arastirmalar erteleme egilimi ile bas agrisi, sindirim
sorunlari, grip ve uykusuzluk gibi strese bagli akut saglik
sorunlariyla iligkili oldugunu gostermistir (Sirois F. , 2007; Sirois,
Melia-Gordon, & Pychyl, 2003). Erteleme davranislari, korku,
utang ve sucgluluk gibi olumsuz duygulara yol agarak durumu
daha da kotiilestirebilir ve “depresyon sarmalin”a neden olabilir.
(Steel, 2007).

4.2 .Performans Diisiikliigii

Is performansi, ¢aliganin kendisine verilen gérevi yerine
getirmesiyle baslayan bir kavramdir. Dolayisiyla erteleme
davraniglar1 nedeniyle isini tamamlayamayan bir ¢alisanin
performansindan bahsetmek pek miimkiin degildir.

Yiksek diizeyde erteleme davranisi sergileyen c¢alisanlar,
calisma saatlerinin 6nemli bir kismini isle ilgili olmayan
faaliyetlere harcarlar. Bu nedenle, giinliik gorevlerini bitirmek
icin daha uzun saatler caligabilirler (daha diisiik konsantrasyon
seviyeleri ve daha fazla yorgunluk ile sonuglanir) veya
gorevlerini  aceleye getirebilirler (muhtemelen hatalarla
sonuglanabilir). Sonug olarak, erteleme davranislarinda bulunan

72



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Analizler

calisanlar, daha diisiik is performansi gosterebilirler (Metin,
Peeters, & Taris, 2018).

Erteleme davraniglart gosteren bir ¢alisanin performansi
belli bir siireden sonra diismeye baslayacaktir. Yapilmayan ve
birikmeye baslayan isler, ¢alisanin liretim miktarin1 diisiirmeye
basladigr noktada calisan i¢in tehlike canlar1 ¢almaya baglar.
Tamamlanmayan islerin yaratacagi psikolojik baski da ¢alisan
icin ek bir ylik olacagindan is stresi diizeyinin de artmasina yol
acar. Calisanin i¢inde bulundugu kisir dongii, performansin daha
belirgin bir sekilde diismesine yol agar.
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KURUMSAL ENDUSTRI 4.0 UYGULAMALARI VE
BUTUNSEL INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
ROLU

Meltem ARAT!

1. GIRIS

Endiistri 4.0 dnceki sanayi devrimlerinden farkli olarak
sadece iiretim alaninda uygulanmayip toplumun her alani ve
boyutuna niifuz edebilmektedir. Endiistri 4.0’1n ortaya ¢ikmasini
tetikleyen yenilik¢i teknolojilerin; iiretim, tiiketim, rekabet ve
calisma hayatindaki uygulamalar tiim toplumu yapisal degisime
zorlamaktadir. Yenilik¢i teknolojiler nesnelerin yapay zekayla
“akillandirilmas1” yoluyla bireylerin yasamin1 da c¢ok yonll
olarak degistirmekte ve doniisiime neden olmaktadir. Dolayisiyla
yenilik¢i teknolojiler bireylerin yasaminin her alanina dogrudan
niifuz etmektedir. Bu dogrultuda endiistri 4.0 ifadesi yerine belki
“Hayat 4.0”2 demek daha uygun olacaktir.

Ote yandan ticaretin kiiresellesmesi, yerel piyasalarda da
kiiresel rekabetin yapilmasina neden olmaktadir. Rakiplerin
arasinda, diinya piyasalarinda énemli paya sahip olan, pek cok
rakibinin erigsemeyecegi biiylikliikte baslangi¢ yatirimi, Ar-Ge ve
bliylime yatinmi yapabilen, piyasa fiyatin1 belirleyebilecek
derecede birlesme ve kiiciik rakipleri satin alma faaliyetleri ile
troste doniisen kiiresel rakipler de bulunabilmektedir. Ustelik
kiiresel piyasalarda, 1990’11 yillara gore oligopol giiciine sahip
olan sirketler daha yaygin olarak (daha ¢ok sayida sekttrde)

1 Dr. Ogr. Uyesi, Dokuz Eyliil Universitesi, Izmir Meslek Yiiksekokulu,
meltem.arat@deu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-8217-6322.

Yasam 4.0 metaverse i¢in kullanildigindan burada “Hayat 4.0” ifadesi
kullanilmigtir.
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goriilmektedir. (Arat, 2023). Boyle bir rekabet ortaminda ve
teknolojik ilerlemenin dinamik ve hizli olarak siirdiigli ekonomik
yarista yenilik¢i teknolojileri yaygin olarak kurumun tamaminda
ve tiim ¢alisanlar seviyesinde uygulamak iizere doniisiim yapmak
zorunluluk haline gelmistir. Bu nedenle kurumlar bu degisim
dalgasini, doniisiim yaparak hedef kitleler icin 6zgiin degere
doniistiirmede kullanmaya ¢aligmalidir. Bu doniisiimiin kurumsal
ama¢ ve hedeflere ulagilmasi yoniinde kullanilabilmesi igin;
biitiinsel insan kaynaklar1 fonksiyonu ile gii¢clendirilmis insan ve
yapay zeka glc¢ birligine ihtiya¢ bulunmaktadir.

Yenilik¢i teknolojilerin iglemlerde kullanilmasi hedef
kitle i¢in; operasyonel ve stratejik olarak ¢ok yonlii kazanimlar
saglayabilmektedir. ~ Endiistri  4.0’da  Robotik  Siireg
Otomasyonunun (RPA) operasyonel islemlerde kullanilmasi,
onceki sanayi devrimlerinde elde edilen verimlilik ve hiz artis1 ile
emek, zaman ve maliyet tasarrufunu daha ileriye gotiiriilmesini
saglamistir. Ozellikle insan icin; tehlikeli olan, yapilmas: gii¢ ve
verimsiz olan iglerin otomasyonu ile performansin adim adim
izlenebilmesi bu  kazanimlardan  bazilaridir.  Yenilik¢i
teknolojilerin stratejik islemlerde kullanilmasi ile gegmis ve anlik
bliyiik veri toplanmasi, analiz edilmesi, etkin karar alinmasinda
kullanilmas1; yapay zekadan karar alternatifleri ve olasi sonuglari
hakkinda oOneri alinmasi, gelecege dair daha iyi Ongorii
yapilabilmesi, risklerin ¢ok yonlii olarak daha iyi yonetilebilmesi
kurumsal ama¢ ve hedefleri gergeklestirme potansiyelini
artirmaktadir. Ayrica yapay zek&nin otomasyonda kullanilmasi,
sensorler ile otomasyonun istenen her detayindan anlik verinin
toplanmasi, analiz edilmesi ve gerekli miidahalenin proaktif
(6nleyici faaliyet) olarak gergeklestirilmesini saglayabilmektedir.

Bu calismada; yenilik¢i teknolojilerin tiretim, tiiketim,
rekabet ve caligma hayatinda uygulanmasi ile kaynak oldugu

yapisal degisim ve kazanimlar literatiir taramasi, mesleki e-iky
seminerleri, yazarin sanayi ve kamu sektoriindeki deneyimleri
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dogrultusunda incelenmistir. Uygulayicilara, teorisyenlere ve
politika olusturanlara ¢ok disiplinli yaklasimi ile faydali olmasi
amagclanmustir.

2. ENDUSTRI 4.0 UYGULAMALARI VE
ETKIiLERI

Sanayi devrimleri 1760 yilindan itibaren dalgalar halinde
tim {lkelerde yapisal degisimlere yol agmistir. Teknolojinin
yenilenmesi ile yeni bir evreye giren sanayi devrimlerinin,
endiistri 4.0 ile kiiresel yayilim alaninin genisledigi ve degistirme
hizinin ¢ok arttif1 (Globaltechmagazine, 2022) goriilmektedir.
Zira 6nceki sanayi devrimlerinde itici gii¢ olan yeni teknolojinin
kullanimi, sanayi iiretimi iizerinden dolayl olarak topluma iiriin
ve hizmetler seklinde ulasirken giliniimiizde endiistri 4.0 ile ortaya
cikan teknolojilerin, sadece iiretimle kalmayip tiiketim, rekabet
ve calisma hayatinda da yapisal degisimlere yol agmaya bagladigi
gozlenmektedir. Halihazirda yapilan calismalarin  ivme
kazanmasi halinde bu degisimin daha da hizlanacagi
Ongorilebilmektedir.

Endiistri 4.0, uygulamayla bulusmadigi taktirde sadece bir
kavramdir. Yeni teknolojilerin bulunmasi, bu teknolojinin
sanayide kullanilmasi ile hayatimiz1 degistirebilmektedir. Onceki
sanayi devrimlerinde yeni teknolojiyi otomasyon ile iiretiminde
kullanabilen kurumlar rekabette avantaj veya {stlinlik
kazanabilmekteydi. Ancak gilinlimiizde yerel {reticiler kadar
kiiresel ireticiler de ayni piyasada rekabet edebildiginden
teknolojinin tiretimde kullanilmasi tek bagina, rekabet avantajini
korumaya yeterli olmamaktadir. Artik kritik faktor (stratejik amag
ve hedeflere tasiyan faktor); tek basmna teknolojinin
kullanilmastyla saglanacak kazanimlar olmayip teknolojinin
insanin inisiyatif, yenilik¢ilik ve diger yetkinlikleri dogrultusunda
O0zgin kullanim1 ile ortaya ¢ikarilacak olan “degerdir”.
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Dolayistyla kuruma 6zgli deger, ayn1 zamanda kurumun yeni
rekabet avantaji faktortidiir.

Endiistri  4.0’in  ortaya c¢ikmasini saglayan yeni
teknolojileri kisaca “yenilik¢i teknolojiler”® adinda toplamak
yanlis olmayacaktir. Zira kurumlar artik teknolojiyi rakiplerinin
taklit edemeyecegi sekilde, “kuruma 06zgii deger” iireterek
rekabette ©One gegcmeye ve rekabet avantajimi  korumaya
calismaktadir. Diger bir ifade ile bu teknolojiler, kurumda her alan
ve boyutta “yenilik” yapmak i¢in kullanilmaktadir. Kurumlar,
daha 6nce oldugu gibi teknolojiyi sadece “operasyonel boyutta”
ve “lretim alanina odakli olarak” temelde verimlilik ve hiz artis
ile maliyet diislisii saglamak i¢in degil, “stratejik boyutta”
kurumun tiim boéliimlerinde iistelik sadece yoneticiler de degil,
tim calisanlar1 kapsayacak sekilde “her alan ve seviyede”
rekabette avantaj saglayacak kuruma 6zgii deger liretmek igin
kullanma potansiyeline sahiptir. Bu bakimdan yenilikgi
teknolojilerin kurumsal uygulamasi ile operasyonel ve stratejik
degisim ve kazanimlar elde etmek miimkiindiir.

Bu dogrultuda operasyonel boyutta kalan degisim ve
kazanimlar, piyasalarda, kiiresel imkanlara sahip olan rakiplerin
bulunmasi nedeniyle rekabet avantajimi korumaya yeterli
degilken stratejik boyuta tasinabilen degisim ve kazanimlar, “yeni
ve taklidi giic olan” rekabet avantajina sahip olmayr ve
koruyabilmeyi saglayabilmektedir. Oyleyse giiniimiiz kiiresel
rekabet piyasalarinda endiistri 4.0, yenilik¢i teknolojilerin
kuruma 6zgii deger iireterek rekabette one ¢ikilabilmesi igin artik
bir “tercih” degil, bir tiir “zorunluluk” haline déniismiistiir. Ote
yandan diinya genelinde miicadele konusu olan kiiresel 1sinma
sorunu i¢in de dijital doniisiime ihtiyag bulunmaktadir (EC,

Sensor, nesnelerin interneti, yapay zekd, algoritma, makine Ogrenmesi, bulut
sistemi, bilylik veri analizi, blockchain, robotik, otomasyon, chatbots, 3D printer
yenilik¢i teknolojilerden bazilaridir. Bkz. https://www.linkedin.com/pulse/ai-
dictionary-your-a-to-z-guide-buzzwords-know-artificial-xsiSe/
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2023). Ayrica Endistri  4.0’m  kurumsal uygulamasinin
operasyonel boyutta kalmayip calisan, miisteri ve diger paydaslar
i¢cin deger iiretecek sekilde stratejik boyuta yiikselmesi ginimuz
piyasalarinin yeni kalite anlayis1 ve “giincel standardidir.” Ancak
bu standardin her kurum i¢in gecerli olan genel 6zellikler tagimak
yerine, kuruma 0zgli degerin Ozelliklerine sahip olmasi
gerekecegi i¢in kurumdan kuruma degismesi beklenmelidir.
Nitekim BM (Birlesmis Milletler)’in siirdiiriilebilirlik hedefleri*
gibi genel hedefleri kuruma 6zgii basariyla uygulayanlar takdir
edilmektedir. Ornegin diinyanin cesitli yerlerinde fabrikalari
bulunan, kiiresel ticaret i¢in iiretim yapan Arcelik Beyaz Esya ve
Ev Aletleri sirketi, Diinyanin En Siirdiiriilebilir 100 Sirketinden
biridir, ayrica 1is sonuglar1 bakimindan da Dow Jones
Siirdiiriilebilirlik Endeksine (DJSI) 5 yil iist {iste girme basarisi
gostermistir (Argelik, 2024a).

Yenilik¢i teknolojileri tek kullanan sanayi {ireticileri
degildir. Artik tiiketiciler de yenilik¢i teknolojileri, kendi
ihtiyaclarima  Ozgiileyerek  kullanabilmektedir.  Nesnelerin
interneti, tiikketicilerin kullandiklar1 nesnelere internet iizerinden
zaman ve mekan bagimsiz olarak erisebilmesine, kendi kullanim
ihtiyaclaria 6zgli programlayabilmesine imkan olusturmaktadir.
Tiiketiciler, yapay zekd sayesinde ideal (optimum) faydanin
saglanacag tiiketim ihtiyacina doniik, Oneriler alabilmekte ve
ihtiyac duydugu bilgiye erisebilmektedir. Tiiketiciler, kendi
yetkinlikleri ve tercihleri Ol¢iisiinde nesnelerin yapabilirliklerine
yon verebildikleri i¢in “yapay zek&nin” tasarimina kismen dahil
olabilmektedir. Sensorler sayesinde toplanan fiziksel bilgiyi,
dijital bilgiye dondstirmek mimkin olabilmektedir. Evde
yasayanlarin davranis kalib1 ve sikligina dair bilgi sensorler ile
toplanip evdeki elektronik esyalara yapay zeka ile aktarilip
esyalarin, evde yasayanlarin beklentilerine uygun olarak

4 Bkz. BM (2024). Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari, https://turkiye.un.org/tr/sdgs
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kullanilabilir hale getirilmesi saglanabilmektedir. Boylece
tiiketicilerin hayatindaki elektronik nesnelere de program yoluyla
istenen “akil” kazandirilabilmektedir.

Uretimde ise her makine ve alt boliimlerinin sensérler ile
izlenilmesi sayesinde fiziksel bilgiyi dijital bilgiye doniistiirerek
belirlenen degerlerden sapma olmasi halinde, yeterince 6nceden
uyari alinarak miidahale edilmekte ve hatanin olugmasina engel
olunabilmektedir (Aksu, 2023). Hatta bu tiir durumlarda otomatik
miidahale secenekleri tanimlanarak 24 saat calisabilen “karanlik
fabrikalarda” insansiz yOnetim yapilabilmektedir (Argelik,
2024b). Sensor ya da algoritma {izerinden anlik olarak verileri
toplamak, gecmis ve anlik verileri kapsayan biiyiik veri havuzu
olusturmak, yapay zeka igeren yazilimlar iizerinden ¢ok boyutlu
analizler yaptirmak, analiz sonuglarini yapay zekdya yorumlatip
oneriler almak, biiyiik veriyi ¢esitli degiskenler ile iligski ve etki
analizinde kullanarak veriye dayali hizli ve etkin karar almak gibi
faydalar artik bu teknolojiye erisebilen ve amac1 i¢in kullanabilen
her seviye calisan i¢in miimkiin olabilmektedir. Ornegin bir
otomobil {ireticisi, yapay zeka yardimiyla gesitli sosyal medya
sitelerinde ya da belirledigi sitelerde kendi markasi i¢in yapilan
miisteri yorumlarim1 toplayip, sorunlar1 gruplandirip gerekli
diizeltici ve onleyici faaliyet (DOF) adimlarmi hizla
atabilmektedir (Zhong vd, 2017).

Kurumsal ulasim araglart GPS ve yapay zekd ile takip
edilerek etkin kullanim saglanabilmekte, zaman, emek ve maliyet
tasarrufu elde edilebilmektedir (AIX, 2024). Boylece araglarin
birden ¢ok amaci ayn1 zamanda  gergeklestirmesi
saglanabilmektedir. Yazilim ile; belirli bir miktar gonderi
olustugunda belirlenen kargo sirketine otomatik c¢agri
gonderilmesi saglanabilmektedir. Belirli bir kalemin (flag item)
stokta belirlenmis minimum miktarin (flag point) altina diismesi
halinde otomatik siparisi verilebilmektedir.
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Sadece yoneticiler degil, c¢alisanlar da yenilikg¢i
teknolojiler ile is ve fonksiyonlarinda operasyonel ve stratejik
boyutta degisim ve kazanimlar elde edebilmektedir. Endiistri 4.0
oncesinde, veriye dayali hizli ve dogru karar almak ve yonetim
yapmak i¢in kullanilan ERP (kurumsal kaynak kullanim sistemi;
enterprise resource planning) sistemini, calisanlar veri girisi
yapmak icin kullanirken sadece iist ve orta kademe yoneticiler
veriye ulasip etkin karar almak icin kullanmaktayd: (Kim vd.,
2021). Artik tiim galisanlar kendi is ve fonksiyonlar ile ilgili
veriye dayali karar almak icin yenilik¢i teknolojilerden
yararlanabilmektedir. Intranet {izerinden hem kendi biriminde
olusturulan hem de kurumun geri kalaninda olusturulan biiyiik
veriye ulasarak ¢ok yonlii verinin analizine dayali dogru karar
alinmasi (etkin olunmasi) her ¢alisan i¢in miimkiin oldugunda her
faaliyet, stratejik amaclara daha iyi hizmet eder hale gelmektedir.
Yapay zeké ve diger yenilik¢i teknolojilerden yararlanilmasi ile
her ¢aliganin aklini daha iyi kullanma imkani1 bulunmaktadir.

Bu bakimdan her ¢alisanin kendi alani ile ilgili “Genel
Midiir” gibi biliylik resmi gorerek ¢aligma potansiyeli vardir.
Boylece her calisan yaptig: faaliyetler ile hem operasyonel hem
de stratejik onem tasima imkanma kavusabilir. Ote yandan bu
durum, bazilar i¢in stratejik 6nem kazanmak anlami tasirken
digerleri tarafindan is kaybina yol acabilecek bir tehdit olarak
algilanmaktadir. Yenilik¢i teknolojilerin kullanilmasi siiphesiz
her iilke, cografya, sektor, kurum, boliim, birey, meslek, is, gérev
ve yetkinlik seviyesi i¢in benzer etkilere yol agmayacaktir.
Onceki aragtirmalar (Acemoglu ve Restrepo, 2017) bu degisimler
nedeniyle; bazi meslek ve islerde daha fazla istthdam kaybi
olacagim1 One siirerken arastirmalar ¢ogaldikga ve yeterli
blylklikte 6rneklem ile derinlestirildikce topyekin meslek veya
is kaybi yerine bunlarin altindaki gorevler bazinda kayiplarin
olacagi da degerlendirilmektedir (Brynjolfsson vd. 2018). Bu
bakimdan meslek ve is sahiplerinin yaptiklar: tiim goérevlerin
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etkilenmeyip her gorevin farkli seviyede etkilenecegi yoniinde
analizler de bulunmaktadir.

Meslekler de yenilikg¢i teknolojilerin kullanimindan kendi
i3 fonksiyonlarina  bagli  olarak  farkli  seviyelerde
etkilenebiliyorlar. Ornegin cesitli ydnetim fonksiyonlarmin
gerceklestirilmesinde yoneticisinin bir anlamda sag kolu olarak
yetistirilen yonetici asistanlar1 glnimuzde; akilli tablet (ipad)
gibi sistemler {iizerinden dijital uygulamalar (application)
sayesinde (Krstanoski, 2023) kontak kisilere, bilgilerine,
rezervasyon yonetimine, yapilacaklar listesine eriserek islem
yapabilmekte; kayitli verinin tlizerine dokunarak, e-posta atma,
telefonla arama, arsivleme, takvime yiikkleme gibi ¢ok c¢esitli
islemleri  parmak  dokunusu hareketi ve hiz1 ile
gerceklestirebilmektedir. Yazilim ile 6nemli olarak belirlenen, e-
posta, telefon ve belgenin gelmesi halinde tercihe gore uyari
alimabilmekte ve kritik dnceligi olan konularda tepki vermede
atlamalarin olmasi 6nlenebilmektedir.

Periyodik olarak olusturulmasi gereken tablo, grafik,
sunum, rapor gibi bilgileri hazirlamak; artitk bunlarin
formatlarinin yiiklii oldugu yazilimlara, sadece degisen bilgilerin
yazilmasi ile miimkiin olabilmektedir. Daha 6nce bu islemler
Access veya ileri Excel gibi MS Office programlarini kullanmay1
bilen az sayida calisan tarafindan yapilabiliyordu.

EBYS?® (elektronik belge yonetim sistemi) yardimu ile bir
yazi, formatlamayla wugrasmadan sadece igerik olarak
olusturulmakta, yazilim ile istenen formata yerlestirilmesi
saglanmakta ve ¢ok sayida noktaya dagitilmast aninda
gerceklestirilmekte, bu yazmin ilgililer tarafindan okunma ve
tizerinde islem yapilma zamanlarina erisilerek kayit altina (log
kayit) alinabilmektedir.

5 EBYS kisaltmas yerine e-BYS kisaltmasi daha uygun olabilir.
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Dijital ortamda ulasilabilen ve kaydedilmesi istenen
veriler yazilim sayesinde otomatik olarak kaydedilmekte,
dosyalanmakta, yedeklenmekte, arsivlenmekte ve kolayca imha
edilebilmektedir. Kriptolu yazilimlar ile bilgi ve belgelerin
gizliligi ve giivenligi korunabilmekte, bulut (icloud) sistemi
sayesinde istenen verilere mekdn ve zaman bagimsiz olarak
hedeflenen kisiler tarafindan (intranet iizerinden)
erisilebilmektedir. Ornegin ¢alisan yurt icinde veya yurt disinda
seyahat halindeyken ya da mesai sonrasi evindeyken de sisteme
ulasma olasilig1 bulunmaktadir. Ustelik bu dijital hareketler de
log kayda alinabilmektedir. Bir baska Ornekte gdonderi teslim
noktasinda kabul edebilecek kimse olmasa bile yapay zeka
yardimiyla teslimatin alinmasi saglanabilmektedir.

Hukuk ve muhasebe alaninda da yapay zek& onemli
kazanimlar saglayabilir. Mevzuata goére olusturulmasi, beyan
edilmesi ve arsivlenmesi gereken belgelerle ilgili hatirlatmalar ve
islemler, yazilim iizerinden otomatik olarak alinabilmektedir.
Takip edilmesi ¢ok zaman alabilen mevzuat degisiklikleri,
yazilim tizerinden izlenebilmekte, yapay zeka ile “yonetici 6zeti
formatina” doniistiiriilerek kisa siirede okunabilmektedir. Belirli
bir konu ile ilgili mevzuat maddelerine, yapay zeka (6rnegin
ChatGPT) kullanilarak  degisik filtrelemeler ile hizla
erisilebilmektedir (LinkedIn News, 2024). Dava hazirlig1 i¢in
onceki mahkeme kararlari, Yargitay kararlari, doktrinler gibi
genis kaynaklari kapsayan biiyiik veriden yapay zeka yardimi ile
konu bazli filtrelenmis bilgiye ulasilabilmektedir. Adli tipta
suglarin ve O0lim nedenlerinin belirlenmesi, suglu profillerinin
olusturulmasi, delil analizi gibi hukuki siire¢lerde de yapay
Zekadan yararlanilabilmektedir (Gorentas vd, 2023).

Tip alan1 da miithendislik gibi yapay zeka kullaniminin
Onem tasidigi alanlarin basinda gelmektedir. Zira test cihazlarinin
teknik ozellikler bakimindan 6lgme ve grafik kabiliyetindeki
ilerlemeler, test sonuglarini alt {ist limit bilgisi ve bilyiik veri ile
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karsilagtirip tan1 koyan, alternatifler ve olasi etkileri hakkinda
Oneri veren, insan elinin erisiminin gii¢ ve tehlike olusturabilecegi
noktalarda (Ornegin beyin ameliyat1)® cerrahi operasyon
yapabilen, grafik sonucglarim1 (MR ¢ekimleri gibi) gorsel olarak
inceleyip ge¢mis verilerle de karsilastirarak yorum yapabilen ve
¢ok sayida potansiyel tasiyan yapay zeka ve makine 6grenmesi,
tip alaninda kendine genis bir uygulama alan1 bulmaktadir (Keles,
2022). Bir insanin aklinda tutamayacag1 kadar ¢ok vaka analizi,
hastalik, tedavi ve ilag veri taban1 yapay zeka yardimi ile ¢ok hizli
olarak taranip aranan bilgiye gore filtrelenebilmektedir. Ayrica
makine Ogrenmesinden yararlanilmasi ile; yapay zeka, anlik
verileri haznesine eklemeye devam ederek ve dnceki analizlerden
de Ogrenerek  kapasitesini  siirekli  artirmaya  devam
edebilmektedir. Yanlis karar alinmasi veya yanlis uygulama
yapilmasi, hastanin can veya fonksiyon kaybina yol acabilme
riski (kalitesizlik maliyeti) nedeniyle tip alaninda “0” seviyesinde
olmas1 hedeflenen kritik bir kalite gostergesidir. Bunu bagarmak,
yapay zeka ile gii¢lendirilmis insan inisiyatif ve yetkinlikleriyle
daha erisilebilir bir hedeftir.

Yapay zekanin yogun bir sekilde kullanildigr ve kritik
onem tastyan sektorlerden biri de savunma sanayidir. Oncelikle,
teknolojinin yonetimde kullanilmasinda savunma sanayinin
roliinii tarihsel olarak kisaca inceleyelim. 1. ve 2.Diinya Savasini
kazanmak i¢in taraflarin hizlandirdigr teknolojik Ar-Ge
faaliyetlerinin savas sonrasi, sanayi Uretiminde kullanilmasi
teknolojik buluslara ve yenilenmeye ivme kazandirmistir.
Japonya’nin 2.Diinya Savasinin neden oldugu yikimdan
kurtulmak igin baslattig1 kalite yonetim uygulamalari, teknigin,
yonetim aract olarak kullanilmasinin  ekonomik gelisme
tizerindeki etkisini gosteren 6nemli bir 6rnektir. Kalite yonetim
calismalar1 icin ihtiya¢ duyulan; tim siireclerde kalite

6 Bkz. https://doktorclub.com/saglik40-detail.php?postld=20837 ve
https://www.bbc.com/news/health
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gostergelerinin (performans kriterleri) belirlenerek periyodik veri
toplanmasi, analizi ve veriye dayali karar alma ve uygulama
(YGG: Yonetimin G6zden Gegirmesi), 6nce ERP sistemlerinin
gelistirilmesine ve gilinimiizde yapay zekd ile yoOnetim
yapilmasina zemin olusturmustur. Bu bakimdan 6nceki yillarda
kalite yonetimi ve ERP kullanimi ile deneyim kazanmis olan
kurumlar ve ¢alisanlari, yapay zeka ile yonetime gecis konusunda
daha yatkin olacaklardir. Gene kalite yonetiminde standartlarin
uygulanmast ve akredite dis denetimle belgelendirilmesi
asamalarinda degisim siire¢ yOnetimi konusunda deneyim
kazanan kurum ve calisanlar1 da bugiinkii doniisiime daha yatkin
olacaktir.

Savunma sektoriinde artik belirli bir alan kontroliinde
kullanilacak (6rnegin orman yangini miidahalesi, genis insan kitle
hareketlerine miidahale, giivenlik tehdidi ile miicadele gibi)
araclar yapay zeka ile akillandirilmakta ve degisen kosullara gore
dinamik yonlendirme ile uzaktan yonetilebilmektedir. Bu
araclarin 6grenen makinalara doniistiiriilmesi ile; duruma gore
sensorleri yardimi ile veri toplayip yeniden hesaplama yapip
yaziliminda belirlenen kapsamda yeni durum ve ona uygun yeni
davranis1 (komut) belirleyerek hareket edebilen (kendini
yonetebilen) araglar gelistirilmistir (Aero, 2022). Gelecekte
insansiz savunma araglarindan olusturulan ordular ile
miidahalenin yapilabilmesi ongoriilmektedir. Ancak
unutulmamalidir ki savunma sanayinde bu yetkinlikte araglarin
ve kullanicilarinin  (tasarimci, programlayici, uygulayici,
yonetici, bakimei gibi) gelistirilmesi onlarca yillar1 bulan siire¢
yonetimi (ddniisiim) ile saglanabilmektedir. Ote yandan savunma
sanayi ¢ok genis bir yan sanayiye dayali olarak gelistigi i¢in bu
yenilikler, yan sanayi iizerinden diger sektorlerde de siireg iginde
kullanilir hale gelebilecektir. Nitekim 2017 yilindan beri yeni
kurulan savunma yan sanayi sirket sayis1 artmistir (Wikipedia,
2022).
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Bazi kamu kurumlarmin kritik gelismeleri aninda
yakalayarak uygun tepkiyi olusturmasi da onem tasimaktadir.
Ornegin trafik kazasi, trafik yogunlasmasi, tren yolu sorunu,
maden kazasi riski, meteorolojik gelismeler, hava, su ve
topraktaki degisimler, tehlikeli insan hareketliligini belirlemek ve
aninda miidahale edebilmek arttk “zorunluluk” haline
donligmiistiir. Bir baska 6rnek de Baykar iha haritalama sistemi
ile deprem bolgesi taramasi yapilarak planlama i¢in harita verisi
toplanmasidir (Baykar, 2023).

Piyasanin ve degiskenlerinin belirlenen hedef degerler
bakimindan izlenebilmesi de yapay zeka ile daha kolaydir. Bu
imkan kurumlarin veriye dayali etkin karar alirken mali kazanglar
elde etmesine de olanak olusturur. Kurum ve sektorle ilgili halkla
iligkiler, reklam, satinalma fiyatlari, piyasa degiskenleri,
pazarlama unsuru olan veya borsa ile ilgili haber ve yayinlara
gene biiylik verinin filtreli taranmasi ve yapay zekd yardimiyla
Ozetlenmesi ile ulasmak, gelismeleri anlik olarak kagirmadan
izleyebilmek ve gerekli tepkiyi hizla olusturmak miimkiin
olabilmektedir. Borsa yatirim danigmanlar1 da algoritmalar ile;
borsa hareketlerini, ge¢mis ve anlik veri analizini, egilim
hesaplamasini, belirli kriterlere gore veri siralamasini, yatirim
Onerisi almak gibi islemleri etkin karar almak ve etkili uygulamak
icin kullanabilmektedir (Arda ve Kiigiikkocaoglu, 2021).
YouTuber’lar video altina birakilan yorumlari, ChatGPT gibi
yapay zeka sistemleriyle gruplandirarak kategorize edilmis
yanitlar gonderilmesi yoluyla otomatik tepki verilmesini
saglayabilmektedir (Ozcan, 2023). Bdylece ¢ok sayida takipgiyle
(follower) iletisim kurulabilmesi ve yorumlara dair istatistigin
izlenmesi miimkiin olmaktadir.

Tiim c¢alisanlarin, operasyonel boyutta, istenen veriye
erisim saglayarak geri bildirim yapmast veya basvuruda
bulunmasi chatbot gibi sistemler {izerinden insan aracisiz olarak
yapilabilmektedir. Ornegin yillik iznini kullanmak isteyen bir
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calisan mesai disinda ve igyerinden uzakta bile olsa, chatbot
tizerinden yillik izin hakka ile ilgili bilgiye erisebilmekte ve yillik
izin talebini online olarak yapabilmektedir. Gene bu kisinin
calistig1 boliim planinda kritik olan donemlerde yanlislikla izne
cikmamasi, o tarihlerin  secenekten  kaldirilmasi ile
saglanabilmektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarma cloud
tizerinden (mHRM: Mobile HRM) ulasmak da miimkiindiir
(Shankar ve Nigam, 2022). Bir bagka uygulamada hibrit ¢alisma
yapilan ofisler i¢in ¢alisanlarin ¢alisma tercihlerine dair veriler
takvime islenerek gerektiginde masa, toplanti odasi gibi ofis
ihtiyaglarinin rezervasyonu, ulagim sekli, yemekhane ve otopark
tercihine uygun ofis giinleri planlamas1 yapilabilmektedir (Dogus
Teknoloji, 2024).

Operasyonel ve stratejik kazanimlarin hem siireglerde
(hiz, dogruluk, verimlilik, emek, maliyet, zaman tasarrufu ve
iletisim performansi artig1 gibi) hem de amaglanan is sonuglarina
(6rnegin satis gelirleri, kar ve yatirim getirisi artisi gibi)
ulasilmasi seklinde ortaya ¢ikmasi dogrudan oldugu kadar dolayl
kazanimlar1 da getirebilmektedir. Eger dogrudan etki, metafor
olarak kalite buzdaginin iistii ise bu buzdaginin altinda kalan ve
daha biiyiik olan ama kisa vadede biiylkliigli ongoriilemeyen
dolayli kazanimlar da ortaya c¢ikabilir. Cok yonli olarak
stireglerdeki bu iyilestirmeler ile; siirecin daha dogru, hizl,
verimli, anlik izlenebilen, istenen detayda performans dlgiimii
yapilabilen, kesintisiz ve Onleyici faaliyete uygun (risk yonetimi
yapilabilir) hale gelmesi bakimlarindan calisan memnuniyeti
saglanirken (Shankar ve Nigam, 2022) miisteriye yansiyan
siirecler bakimindan da miisteri memnuniyeti saglanabilmekte,
hata ve tekrarlarin olmamasi, daha optimum yoOnetim
yapilabilmesi bakimlarindan kurum i¢i ve kurum dis1 imaj
giiclenmekte, paydaslarin kuruma verdigi deger artabilmektedir.
Ornegin  kurumlara yapay zekd ile miisteri destek
operasyonlarinda ¢oziim iireten Dogus Teknoloji, yilda
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55.000’den fazla talebin %80’ine en fazla 4 saat i¢inde ¢oziim
tretilmesi ile miisteri memnuniyeti  saglayabilmektedir
(Techinside, 2024). Gene Argelik yapay zeka kullanarak is
sireclerinde hizimm %40 artirmay1 planlamaktadir (LinkedIn
TRAI, 2024).

Nitekim 1990’11 yillarda kalite yonetimi kapsaminda siireg
iyilestirmeleri yapabilen kurumlar, kaliteli {irlin ve hizmet
tiretirken basarili is sonuclari almakta (satis cirosu, biiylime,
karlilik gibi) kurum ve marka imajin1 giiglendirmekte ve boylece
rekabet stlinliigi saglayabilmekteydi (Ustastleyman, 2011).
Yenilik¢i teknolojilerin  kurum siireglerinde her seviyede
uygulanabilmesi yeni bir “kalite dalgasina” ve rekabet avantajina
yol acabilme potansiyeline sahiptir. Yenilik¢i teknolojilerin
yardimi ile is ve fonksiyonlarin stratejik plan ile iliskisinin
kurulmasi, stratejik amaclara etki performansinin anlik ve
noktasal olarak o6lgiilebilmesi (Globaltechmagazine, 2021)
gerektiginde miidahale edilebilmesi (Onleyici faaliyet) kurumsal
amaglara ulasma olasiligint giiclendirecek yeni “yonetimin
gbzden gegirmesi -YGG” araclarindandir.

Yapay zeka kullanimi ile doniisiimii yonetmek de daha
kolaydir. Yukarida sayilan iyilestirmelerin yapilabilmesi cok
sayida degiskenin varligi ve amag¢ yoOniinde -etkilesimli
performans iiretiminde kullanilabilmesine baghdir. Bu
degiskenlerin; kurumsal amag¢ ve kosullar ile c¢evresel analiz
(SWOT analizi) dogrultusunda dogru olarak planlanmasi, plana
uygun olarak dogru, yeterli ve zamanl olarak erisilebilir olmas1
ve katma deger tiretecek bir etkilesim i¢in kullanilabilmesini
gerektirmektedir. Tiim proje yonetimlerinin, ana asamalarini
gosteren PUKO (planla, uygula, kontrol et/6lg, 6nlem al)
dongisiinde; etkin karar alinarak (dogru olan alternatifin
secilmesi) ve etkili uygulanarak (amaclanan performans
seviyesinde uygulanmasi) gerceklestirilmesi gerekmektedir. TUm
siireglerde, bilinen yonetim araglarimin yapay zekd ile
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“akillandirilmas1” ve birbiriyle iliskilendirilmesiyle etkin karar
alinmasi ve etkili uygulanmasi daha miimkiin olabilmektedir.

Yukarida birkag Ornegi verilen “‘yapilabilirlikler”
(potansiyel) sayesinde ¢alisanlarin yenilik¢i teknolojileri kendi is
ve fonksiyonlarinda kullanmasi ile operasyonel boyutta; hiz,
dogruluk, kesintisizlik, verimlilik, maliyet avantaji, emek
tasarrufu saglanirken stratejik boyutta; dogru, yeterli, gegmis ve
anlik biiyiilk veriye ulagilarak, analiz yapilarak etkin karar
alinmasi ve bu dogrultuda etkili uygulama yapilmasi (Swati vd.,
2022) her ¢aligsan seviyesi i¢in miimkiin olabilmektedir.

Glinlimiizde bilgiye ulagmaktan ziyade dogru bilgiye
ulasip ama¢ yoOniinde kullanarak deger iiretebilmek Onem
kazanmustir ve artik bunu basarmak daha kolaydir. Bu dogrultuda
teknolojinin miisterileri de kapsayan daha genis bir hedef kitle
icin kuruma 6zgii deger iiretecek sekilde kullanilmasi gereklidir.
Bu 6zgiin deger iiretimi i¢in teknoloji ve insan kaynagi arasinda
onceki donemlerden daha farkli (Keskin, 2024) bir “gii¢
birligine” ihtiya¢ bulunmaktadir.

3. BUTUNSEL INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ILE DONUSUM

Yenilik¢i teknolojilerin kuruma 06zgli deger (iireterek
calisanlar, miisteriler ve paydaslar icin fayda saglanacak sekilde
kullanilabilmesi i¢in uygun kosullarin olugsmasi yani basarili bir
“dontisiim” gerceklestirilmesi gereklidir. Endiistri 4.0’ 1n degisim
dalgasindan, kurumsal doniisiim ile yararlanilabilir. Doniigiim bir
sonug degil, bir slire¢ yonetimidir (Ganzarain ve Errasti, 2016).
Doniisiim; oncelikle kurum kosullar1 ve stratejik amaglarin iyi
analiz edilmesi ile kurumsal ihtiyaca uygun yenilikg¢i
teknolojilerin yazilim ve donanim olarak belirlenmesi, etkin karar
almarak olusturulan plan cergevesinde doniisiim biitgesinin
olusturulmasi, kaynaklara erisilmesi, planin etkili uygulanmasi,
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calisanlar ve teknolojinin gili¢ birligi konusunda uyum
saglanmasi, dinamik (stirekli ve ¢ok yonli) yetkinlik
kazandirilmasi (re-skilling) ve gelistirilmesi (up-skilling) siirekli
tyilestirme alanlarmin hepsinde etkilesimli olarak basarili
olunmasi (6grenen organizasyonlar) gerekmektedir.

Ustelik  doniisiim  basarisinin,  “dinamik”  olarak
stirdiiriilmesi; yenilikler ile siirekli iyilestirmenin devam
ettirilmesi de gereklidir. Dinamik y0Onetim; tipki dinamik
sistemlerin matematik hesaplamasinda oldugu gibi stirekli
degisen kosullar altinda hesaplamanin tekrarlanarak ulagilmak
istenen  “denge  noktasinin”  yeniden  belirlenmesini
gerektirmektedir. Gemi, uzay araci, iha, roket gibi hareketli olan,
ortami ve kosullari siirekli degisen araclar i¢in kullanilan dinamik
sistem hesaplamasi, giiniimiiziin hem firsatlar hem de guglikler
bakimindan hizla degisen rekabet ortami i¢in de bir ihtiyagtir.
Dinamik hesaplama’ degisimin genis araliklarda oldugu kaos
zamanlarinda da (pandemi, finansal kriz, kitlik, ¢ip gibi kritik bir
girdiye erisilememesi, savas, yliksek belirsizlik, genis bantta
dalgalanan ekonomik gostergeler gibi) kullanilabilir.

Endiistri 4.0’in hayatin her alaninda yol actig1 yapisal
degisim de hem bireysel hem de kurumsal boyutta benzer bir
uyum gabasini gerektirebilir. Bu bakimlardan doniisiim, stratejik
olan; kurumun rekabet giicii ve gelecegiyle dogrudan iligkili olan,
yonetimin yeni ve “kaginilmaz” (zorunlu) olan dinamik siire¢
yonetim aracidir. 1990’11 yillardaki kalite dalgasi nasil ki “miisteri
tam zamanlilik” ve “hiz”” amaglarina

99 ¢c.

bazinda iiretim ve hizmet
ulagilmasi igin; silireglerde yer alan herkesin de hizlanmasini
gerektirdi ise endistri 4.0 da tlim toplumun “dinamik™ olarak
degismesini ve dontlismesini (uyum saglamasini)
gerektirmektedir.

7 Bkz. Pamuk, Nihat (2013). Dinamik Sistemlerde Kaotik Zaman Dizilerinin Tespiti,
BAU Fen Bil. Enst. Dergisi, 15 (1), s.77-91.
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Doniistimiin basarilmasinda ana unsur; insan kaynagi ve
yonetimidir. Yukarida 6rnekleri verilen fonksiyonlarin yapilmasi
ve amaclanan sonuclara ulasilmasi, PUKO’niin her asamasinda
yetkin calisanlar tarafindan gerceklestirilebilir. Bu calisanlar,
daha “adaylik” asamasindan baslanarak “uygun is” (decent job)
yaklagim1 benimsenerek yonetilmelidir (Brown vd, 2008). Uygun
is ortami; birbirini etkileyen ve birbirinden etkilenen (etkilesen)
insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 gerceklestirilerek “biitiinsel insan
kaynaklar1 yonetimi” ile saglanabilir.

Yenilikei teknolojiler, onceki sanayi devrimlerinde oldugu
gibi sadece “otomasyonun” kendi basina ¢aligmasi igin
kullanilmay1p bilakis insan kaynagi ile tiim siireg ve alt siireclerde
gug birligi yapilmasinda kullanilmaktadir. Yani teknoloji ve insan
kaynaginin birbirinden ayr1 calisma gerceklestirmeyip i¢ ige,
birlikte, bir anlamda “pas verip pas alarak” gug¢ birligi ile deger
{iretmesi beklenmektedir. Ornegin yenilik¢i teknolojiyi amaca
odakli olarak tasarlayan insan kaynagi ise tasarim yazilim ve
donanimu ile siirece katilan da teknolojidir. Ne teknoloji kendi
basina tasarim yapmakta ne de ¢alisan tek basina ¢alismaktadir.
Calisan, yenilikgi teknolojiyi yani tasarim donanim ve yazilimini
amaci dogrultusunda kullanirken yapay zekadan da 6lgtim, analiz,
diizeltme yapmak ve oneri almakta yararlanabilmektedir. Boylece
hem otomasyon ile temel kazanimlar elde edilirken hem de yapay
zekd ile bir anlamda “akillandirilmis” teknoloji ve insan
etkilesimi saglanarak stratejik kazanimlara ulasilabilmektedir.
Siirecin tamami teknolojinin, insanin karar ve eylemlerine
katkisiyla birlikte, insan inisiyatifinin de teknolojiye katkisi
etkilesiminde (paslasmasinda) gerceklesmektedir. Iste bu noktada
insan kaynaginin bu doniisiime uyum saglanmasinin énemi bir
zorunluluk olarak kendisini gostermektedir. Clinki ne bu yiksek
teknoloji tek basina ne de yiiksek nitelikli insan tek basina gii¢
birliginin getirecegi “degerin” iiretilmesine yeterli olacaktir
(AlX, 2024).
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Insan kaynagini doniisiime hazirlayan, siirekli gelistiren,
amaca odaklanmasini ve kuruma baglanmasini saglayan biitiinsel
insan kaynaklar1 fonksiyonlaridir. Bu etkilesimli fonksiyonlar ile
temelde sunlar yapilmalidir; kurum imaji ve calisan deneyimi
gucli tutulmal, dogru kisi, dogru pozisyon igin bulunmali,
secilmeli, uyumu saglanmali, kazandiric1 ve gelistirici egitimler
ile yetkinlik yonetilmeli, performansi1 degerlendirilmeli ve
gelistirilmeli, birey ile kariyer plan1 olusturularak kariyer gelisimi
saglanmali, kurum disinda alternatifli olan ve calisan tarafindan
secilebilen motivasyon aktiviteleri ile motive edilmeli, stajyerler
dahil olarak calisan iletisimine 6nem verilmeli, proje, ekip
caligmalar1 ve kog¢luk (mentorluk) uygulamalar1 ile 6grenen
organizasyonun etkilesimli 6grenme ortami olusturulmali,
performansi ile iliskili {icret ve ekleri verilmeli, onurlandirilmal
ve takdir edilmeli, ¢alisan dostu uygulamalar ile ¢alisan deneyimi
ve bagliligr gii¢lendirilmeli, ¢alisana 6zgili sorunlarin ¢oziimii
konusunda danismanlik  yapilmali, mobbing (¢alisanin
motivasyonunu disiiriicii fiziksel veya psikolojik baskiya yol
acilmasi) gibi istenmeyen uygulamalar Onlenmeli, yOnetici-
calisan ve calisan-galisan arasi iletisim gii¢lii tutulmali, bunu
saglayacak periyodik iletisim ortamlar1 hazirlanmali, deger
tiretimine katillm imkanlar1 gelistirilmeli, calisma kosullar
tyilestirilmeli, varsa sendika ile ortak gelistirmeler yapilmali,
calisma haklar1 ve is sagligi ve gilivenligi saglanmali, tiim
fonksiyonlarda diizeltici degil onleyici yaklasim benimsenmeli,
calisan memnuniyeti, is devir orani (turnover rate) takip edilmeli,
list yonetimin destegini hissettirecek kurumsal iletisim ag1
kurulmali. Yetkinlik-Motivasyon-imkan teorisine goére (AMO:
Ability-Motivation-Opportunity) (Mehrajunnisa vd., 2022)
kurumsal ama¢ ve hedeflere (stratejik ama¢ ve hedefler)
erisilmesi i¢in calisanlarin yetkinlige sahip ve kullanabilir
olmasinin motivasyon ile giiclendirilmesi ve uygulama igin
kosullarin olusturulmas1 gereklidir. Bu noktada iist yonetimin
desteginin kritik nemi 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica stratejik yonetim
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i¢in ihtiya¢ duyulan personel ve iliskili verinin ge¢gmis ve anlik
olarak toplanmasi, biiylik veri havuzu olusturulmasi (Xie, 2022),
yapay Zeka yardimi ile filtreleme, analiz yapilmasi,
yorumlanmasi ve Oneri alinmasi konularinda e-iky (yenilikg¢i
teknolojiler kullanilarak yapilan insan kaynaklar1 yonetimi)
kabiliyetinin siirekli gelistirilmesi de gereklidir.

Gliniimiizde biitliinsel insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 da
diger kurumsal faaliyetler gibi yenilik¢i teknolojilerden
yararlanilarak calisan ihtiyacina ve kurumsal amaclara 6zgii
olarak “optimal” seviyeye ¢ikarilabilmektedir (Mishra ve Akman,
2010). Ornegin egitimler; online, kisa ve uzun siireli
secenekleriyle, asamalar halinde ilerleyen  modiillere
dontstiiriilebilmekte, caligsan tercih ettigi zaman ve yerde, isterse
durdurarak egitime katilabilmektedir. Egitim Oncesi ve sonrasi
kisa online anket uygulanarak bilgi seviyesi
karsilagtirilabilmekte, egitimin bireye 6zgii etkisi Ol¢iilebilmekte,
yapay zeka tarafindan bireye daha uygun olan alternatifler
Onerilebilmektedir. Engelli ¢alisanlar i¢in metni sese doniistiiren
ya da tersini yapabilen yazilimlar mevcuttur. Uretken yapay zeka
(generative Al) 1ile wvideo, ses, metin gibi igerikler
iiretilebilmektedir (LinkedIn Al, 2024).

Performans Ol¢iim anketleri online olarak calisan,
yoneticisi, is arkadaslar1 gibi hedef kitle tarafindan aninda
doldurulabilmekte, ¢ok boyutlu performans 6lgimu yapilarak
hedef ve sapma noktalar1 aninda belirlenebilmekte, yapay zeka
tarafindan performans gelistirme Onerisi bireye 0zgli olarak
(istenirse  tarihlendirilmis  etkinlik  takvimi  detayinda)
olusturulabilmekte (Globaltechmagazine, 2021), bu bilgilerin
istenen format ve kapsamda hedef kitleye aninda erisimi
saglanabilmektedir. Sensor ile ¢alisanlarin is performansi belirli
bir alan, is veya faaliyet odakli olarak yani noktasal ve anlik
olarak Olciilebilmekte, baska degiskenler ile iliski ya da etki
analizi yapilarak rapora doniistiiriilebilmekte, calisanlarin daha
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yilksek performans saglayabilecekleri dogru noktalarda
gorevlendirilmesi gergeklestirilebilmektedir. Daha 6nce sadece
performans degerlendirme periyotlarinda, belirlenmis bir siire¢
boyunca yapilan ¢alismalarla, performans skorlarina sonug olarak
ulasilabiliyorken artik faaliyetin hemen bitiminde ya da siire¢
devam ederken anlik olarak Olciilebilmesi ¢alisan ve miusteri
memnuniyetsizliine yol agmadan gerekli tepkinin (DOF:
Diizeltici ve Onleyici faaliyet) derhal yapilabilmesine imkan
saglamaktadir. Ornegin e-ticaret platformlarinda algoritma ile
talep eden ve arz eden, onceki davraniglart (tiklama hareketleri)
ve performans log kayitlarma goére daha  dogru
eslestirilebilmektedir. Gene trendyol Go (Karakulle ve Aktepe,
2023) gibi uygulamalarda market ve yemek siparislerine dair
performans, teslimat sonrasi aninda degerlendirilip kullanicilarin
etkin karar almasina yardimei olacak sekilde istenen detayda
ciktiya (performans skoru, miisteri yorumu, yapay zeka onerisi
gibi) doniistiiriilebilmektedir.

Yapay zeka hem operasyonel hem de stratejik islemlerde
kullanilabilmektedir. Calisanlarin izin yoOnetimi gibi insan
kaynaklar1 yonetiminin idari islemleri online olarak (6rnegin
chatbot gibi araglarla) yapilirken yonetici, boliim c¢alisanlarinin
izin takvimine anlik olarak ulasabilmekte, calisanlarin boliim ve
kurum  ajandasmma  uygun  olarak  izin  kullanmasi
yonetilebilmektedir. Egitim planm1 uygulamaya yiiklenerek
belirlenen  siire kadar oOnce hedef kitleye uyarisi
gonderilebilmektedir. Gene egitim planina dair biitgelenmis
miktarin 6deme bilgisi, hedef birime (muhasebe, finansman vb.)
gonderilerek 6deme plani yapilmast miimkiin olabilmekte, daha
uygun maliyet ile fon bulma planlamasi yapilabilmektedir.
Dolayisiyla bilgi, daha énce hi¢ bu diizeyde ulasilmasi miimkiin
olmayacak sekilde zaman ve maliyet gibi avantajlar olusturmak
icin kullanilabilmektedir. Ayrica e-iky (ik analitigi) ile olusturulan
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kurumun insan kaynagima dair veri tabani stratejik kararlarin
alimmasinda kullanilabilmektedir.

Bireye dair belirlenen kritik gelismeler (egitimler, proje
basarisi, hedef tutturma, kogluk raporu, performans puani, ¢calisan
memnuniyet puani, potansiyel isten ayrilma puani, terfi puan
degisimi vb.) aninda kariyer planina yiiklenebilmekte, zamaninda
gerekli tepki verilmesi saglanabilmektedir. Ornegin is
metriklerini yapay zeka ile izleyen aninda tepki gelistirebilen
“deger bilen isyerlerinde” isten ayrilma oraninin %350
diisiiriilebildigi belirtilmektedir (Toper, 2024). Ucretlendirme
parametrelerinin dogru belirlenmesiyle (kok Ucret + performans
ticreti + tcret ekleri) hesaplanmasini etkileyen degiskenlere
(enflasyon, asgari {icret, kurum satis performans bilgisi, karlilik
bilgisi, onceki icreti, calisan performans skoru, is giigligii
katsayisi, is stratejik deger katsayisi, hiyerarsik katsay1 vd.) dair
gincel wveri girilerek, otomatik olarak hesaplanmasi,
giincellenmesi, zam donemlerinde yapay zeka ile oneri alinmasi
mimkiin olabilmektedir. Kurum dist motivasyon etkinlik
sirketleri ile anlagma yapilarak ¢alisan ve ailesi ¢ok ¢esitli etkinlik
alternatiflerine, kendi belirledikleri zaman, yer, siire esnekliginde
erisebilmekte, bireysel olarak etkinlik-motivasyon etkisi dl¢iimii
yapilarak yapay zekd ile bireye Ozgii eslestirme Onerisi
sunulabilmektedir. Benzer sekilde yapay zekd yardimi ile;
calisanlarin, bu insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan etkilenme
analizi birey, boliim, kurum, zaman bazinda belirlenen detayda
yapilabilir, birey ve uygun fonksiyon-yontem eslestirmesi
olusturulabilir. Yukarida birka¢ 6rnegi verilen biitliinsel insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda; ¢esitlilik, siklik, yogunluk, yontem,
bitce gibi unsurlar, kurumsal uygulama performansina dayali
olarak olusabilecektir.

Insan kaynagi, teknolojinin belirlenmesinden déniisiim
slirecinin yonetilmesine, verinin toplanmasi, analiz edilmesi,
yorumlanmasi, karar ve uygulamada kullanilmasi gibi kritik her
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sliregcte O6nemli rol oynamaktadir. Yapay zekd ile uyumlu
calisabilen insan kaynagi bakimindan doniisiim, insan kaynaginin
stratejik onem kazanmasina zemin olusturacaktir. Yapay zeka,
sadece insan kaynag ile giigbirligi yapildiginda taklit
edilemeyecek degere doniistiiriilebilmektedir. Insan kaynag
inisiyatif kullanmasi, dinamik kosullara gore yeniden hesaplama
yaparak uygun davranisi belirlemesi, yenilikgilik ile yeni degerler
olusturmay1 siirdiirmesi bakimlarindan stratejik bir kaynaktir.
Bunlarin bagarilmasi ve basarinin kalici olabilmesi biitiinsel insan
kaynaklar1 yonetimi ile saglanabilecektir.

4. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Endiistri 4.0 yasamin her alam1 ve boyutunda yapisal
degisime yol agmaktadir. Uretim, tiiketim, rekabet ve caligsma
hayatindaki bu degisime ayak uydurmak icin kurumsal ve
bireysel doniisime ihtiyag vardir. Yenilik¢i teknolojilerin evlerde
kullanilmast ile doniigiim, artik tiiketiciler i¢in de yeni yasam
seklidir. Ote yandan yerel piyasalarda bile kiiresel giiclii
rakiplerin bulundugu ve yeniliklerin hizla devam ettigi
gilinlimiizde ne kurumlarin ne de bireylerin bu degisimin gerisinde
kalma liiksii bulunmamaktadir.

Doniistimii bagsarmay stratejik bir unsur olarak kabul edip
bu yonde kurumsal amag¢ ve hedefler belirleyip ulasmak {izere
stratejik yonetim yapan kurumlar, yenilik¢i teknolojiler ve insan
kaynaginin tiim ana ve alt siireglerde giic birligi yapmasi ile
kuruma 0Ozgii deger iretmeye odaklanmistir. Bu kurumlar
calisanlar ve miisteriler basta olmak {izere tiim paydaslara (hedef
kitle) taklidi gii¢ olan 6zgiin deger lireterek rekabet avantaj1 elde
etmeye ve korumaya ¢alismaktadir. Ustelik kurumlar déniisiim ile
dinamik yenilenmeyi siirdiirerek miisterileri ve paydaslar ile
baglarini gii¢lii tutmaya da ¢alismaktadir.
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Kurumlar dontisim ile yenilik¢i teknolojileri tiim
stireglerinde kullanarak operasyonel ve stratejik kazanimlar elde
edebilmektedir. Bu etkiler; hiz, dogruluk, verimlilik, maliyet,
emek ve zaman tasarrufu gibi dogrudan etkiler olabildigi gibi
risklerin daha iyi yonetilmesi ve proaktif olunabilmesi ile ¢alisan
memnuniyeti ve miisteri memnuniyeti basta olmak {izere
paydaslarin memnuniyeti, kurum i¢i ve kurum disi imajin
giiclenmesi, yatirimcilarin géziinde kurumsal degerin artmasi gibi
dolayli ancak kritik etki alanlarinda da olusabilir. Kazanimlar
hem siireg iyilestirmesinde hem de sonug elde edilmesinde ortaya
cikabilir.

Yenilik¢i teknolojiler ile insan kaynaginin inisiyatif,
yenilik ve diger yetkinliklerinin gili¢ birligi; kalite, degisim,
yenilik ve rekabet faktori ile yonetimin gozden gegirme ve
dinamik siire¢ yonetim araci olma ve yeni bir gelisim dalgasi
yaratma potansiyeli i¢in kullanilabilmektedir.

Endiistri 4.0 oncesi, yoneticiler, ERP sistemini kurumun
tamamindan toplanan kritik veriye dayali etkin karar almada
kullanarak kurumsal ama¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesini
saglamaya c¢alismistir. Gliniimiizde ge¢mis ve anlik olarak
toplanabilen verilerden biiyiik veri havuzu olusturulmasi, yapay
zeka ile filtrelenmesi, analiz edilmesi, yorumlanmasi, alternatif
karar ve olas1 etkileri konusunda Oneri alinmasi ile daha once
sadece yonetimin gerceklestirebildigi stratejik faaliyetlerin, artik
tim seviye calisanlar tarafindan gerceklestirilme potansiyeli
bulunmaktadir.

Ote yandan otomasyonun, bazi meslek ve islerde is
kaybina yol agarken bazi yeni meslek ve islerin de ortaya
citkmasina neden olacag1 tartisiimaktadir. Yakin zamanl
arastirmalar ise topyekiin bir meslek ve isin ortadan kalmasi
yerine her meslek ve isin alt pargalarim1 olusturan gorevler
detayinda etkinin ortaya ¢ikacagini ileri siirmektedir. Bu
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dogrultuda rutin ve aynmi dongii ile tekrarlanabilir gorevlerin
otomasyondan daha fazla etkilenecegi Ongoriilmektedir.
Doniistim; calisanlar i¢in de yeni bir stratejik onem kazanma
faktorii olarak kullanilma potansiyeline sahiptir. Zira yenilikg¢i
teknoloji ile siirekli is paslagsmaya yatkin (Al readiness) olan
calisanlar ortaya koyduklar1 6zgiin deger ile istthdam
edilebilirliklerini de giiclendirebilirler. Ustelik kurumsal
doniislimiin ~ basarilmas1  temelde insan kaynagi ile
saglanmaktadir.

Diger yandan c¢alisanlarin dontigsiim kabiliyetlerinin
birbirini etkileyen ve birbirinden etkilenen biitiinsel insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile siirekli artirilmasi kurumlar ve
calisanlar i¢in kritik 6nem tasimaktadir. Calisanlarin dinamik
degisime uygun olarak siirekli yeni yetkinlikler kazanmasi (re-
skilling) ve yetkinliklerini gelistirmesi (up-skilling) icin
kosullarin saglanmasi 6nem kazanmistir. Burada uygun yontemin
belirlenerek olusturulmasi ile c¢alisan Ozelinde eslestirme
yapilabilmesi i¢in etkin karar almaya ve etkili uygulamaya ihtiyag
vardir. Insan kaynaklari yonetiminin bunu basarmasi icin de
yapay zekadan yararlanmasi (e-iky) gereklidir. Gliniimiizde insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin tamaminda yapay zekad ile ivme
kazandirildigina dair vaka 6rnekleri artmaktadir.

Bu caligmada ¢ok disiplinli bir yaklasimla endistri 4.0
uygulamalarinin kurumsal ve bireysel (¢alisanlar) boyuttaki
etkileri ve kazanimlari ile biitiinsel insan kaynaklar1 yonetiminin
roli incelenmistir. Arastirmacinin  6zel sektér ve kamu
sektoriindeki deneyimleri ile yapay zekd alanindaki mesleki
egitim  bilgisi, literatiir  arastirmasinin  uygulama ile
gliclendirilmesinde kullanilmistir. Yeni ¢alismalarin nicel ve nitel
cok yonlii arastirma teknikleri ve vaka analizleri ile
zenginlestirilmesi, etkilerin meslek ve is geneli yerine alt gorev
dagiliminda arastirilmasi faydali olacaktir.
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ISLETMELERDE DIiJITAL DONUSUM VE
ORGUTSEL DEGISIM iLiSKiSi

Omer Faruk DIKEN!
Ummiihan Giilsiim KARADAG?
Ahmet DIKEN3

1. GIRIS

Teknolojinin giin gectikge yenilenmesi tiretimi artirmis,
ticareti canlandirmig, insanlarin hayatina konfor katmis ve
zamanin daha etkili kullanilmasin1 saglamistir. Teknolojik
gelismeler sanayi devrimi ile beraber insanoglunun yasaminda
daha belirgin goriinmeye baslamigtir. Buhar giiciiniin
makinelerde kullanilmasi ile kendini gosteren sanayi devrimi, su
ve buhardan sonra zaman i¢inde hizla geliserek elektrik ve
bilgisayar gibi daha gelismis teknolojileri de kullanmaya
baslamis ve dijital doniisiimiinii gerceklestirmistir. Dijital
doniigiimiin isletmeye sagladigi faydalarin basinda gelen
bilginin kaydedilmesi, bilginin korunmasi ve bilginin
paylasilmasi islemleri dijitallesmeyle birlikte ¢ok daha kolay bir
hal almistir. Dijital doniisiimle beraber hemen hemen tim
mesleklerde, islerin yapilis sekillerinde, kullanilan teknolojik
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aletlerde, Uretimde ve bilgide stirekli degisimler ve doniisiimler
yasanmaktadir.

Dijital dontisiimde basarili olmak icin dijital teknoloji
gereklidir. Dijital teknoloji i¢in ise isletmenin donilislimii
gerceklestirecek departmanlarinin degisimi kabul etmesi ayni
zamanda bilgi ve tecriibe konularinda yeterli olmasi
gerekmektedir. Dijitallesmenin hizla hayatimiza girmesi ve ayni
hizla hayatimizin bir pargast haline gelmesiyle beraber
isletmelerin piyasadaki rekabet savasinda galip gelebilmeleri
icin bu degisime ayak uydurmalar1 gerekmektedir.

Bu ¢alismanin amaci, teorik gergevede dijital doniigiimiin
isletmedeki degisim ve is siireclerine olan olumlu ve olumsuz
etkilerini belirlemektir. Bu c¢alismada dijital dontisim ve
orgiitsel degisim kavramlar1 detayli bir bicimde incelenmis,
degisime diren¢ ve bunu elimine etmenin yollar1 belirlenmistir.

2. DIJITAL DONUSUM
2.1.Dijital Déniisiim Kavram ve Onemi

Teknolojik gelismeler ile ortaya cikan dijital devir,
yasami ve aligkanliklar1 da dahil olmak iizere tiim diinyay1
derinden etkileyen ve degistiren biiyiik bir doniisim olarak
bilinmektedir (Kiremit¢i, 2023: 1). Doniisiim biranda ortaya
cikan bir yenilik degildir. Doniisiim adim adim gerceklesen ve
asamalardan olusan bir siiregtir (Yagci, 2023: 1). Dijital
doniisiim ise, dijital teknolojilerin kullanimi ile gerceklesen
yenilikler olarak kabul edilmektedir. Ayni zamanda dijital
doniistim bir varlig1 iyilestirmeyi amag edinen bir siire¢ olarak
da ifade edebilebilir (Hoyng & Lau, 2023: 1-2). Dijital doniisiim
dijitallesme ve sayisallagtirma kavramlarint da igerisinde
bulunduran genel bir tanimdir. Sayisallagtirma, bilginin yani
verilerin dijital ortamda islenmesi, depolanmasi kisaca isin
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dijital ortama aktarilmasi demektir (Kaya, 2022: 3). Kisaca
dijitallesmenin kollarindan olan sayisallastirma ve dijitallestirme
kavramlar1 birbirlerinden farkli kavramlar olarak ifade
edilmektedirler (Kiremitci, 2023: 4).

Teknolojide yasanan gelismelerin ¢iktis1 dijitallesmedir
ve bu agidan bakildiginda teknolojik gelisme ve dijitallesme
birbirleri ile alakasi olan kavramlardir (Yagci, 2023: 18).
Insanlarin gelisimi ile paralel olarak gelisen teknoloji, bugiin
insanligin geldigi nokta olan ve zekanin oncelikli kullanimi ile
ortaya c¢ikan dijitallesmede kendisini dijital doniisiim olarak
yenilemistir.

Dijital  doniistim, isletmelerin  verimliligini  ve
performansini artiran ve isletmelerin is silireglerini iyilestiren
olumlu bir doniisiim olarak ifade edilmektedir (Kaya, 2022: 4).
Dijitallesme ayn1 zamanda bir¢ok teknolojik araci soyut veriler
ile birbirine baglayan ve teknolojik araglara daha fazla anlam
yikleyen bir dontisim kavramidir (Yagci, 2023: 19).
Dijitallesme bir bagka acidan ise tiiketicilerin hedef alinarak
teknolojide bilgi islem kullanilmasinin 6ncelikli hale gelmesini
ifade etmektedir (Kahraman, 2023: 4). Kisaca dijital doniisiim
bir nevi somutluktan soyutluga gegistir.

Dijital dontisiime giden isletmelerin temel amaci yiiksek
verimlilik saglamak ve her tiirlii imkandan olabildigince fazla
faydalanmaktir (Demir, 2021: 7). Teknolojinin gelismesi ve
dijital doniistimiin  gerceklesmesi ile miisteri yani tiiketici
beklentileri de degisime ugramistir. Dijital doniigiimiinii
gergeklestiren isletmeler tlketicilerin tercih ettigi Oncelikli
isletmeler olarak On sirada yerlerini almistir. (Bigtiren, 2022: 6).
Dijital doniistimiin bir diger sebebi ve olmazsa olmazi teknolojik
gelismelerdir. Teknolojik gelismeler sayesinde adindan s6z
ettiren dijital doniisiim, yine teknolojik gelismeler sayesinde
degismekte ve doniismektedir (Kiremitci, 2023: 18).
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Isletmelerin dijital doniisiimii gergeklestirmelerinin farkls
birgok sebebi vardir. Bu sebeplere; dijital doniisiimii uygulayan
isletmelerin  pazarda avantaj elde etmesi, isletmelerin
dijitallesme sayesinde yeni pazarlar kesfetmesi ve dijital
teknolojinin gelismesi ile tiliketicilerin talep ettigi iirlin ve
hizmette yasanan degisimleri dijital doniisiim sebeplerine 6rnek
gosterebiliriz (Kaya, 2022: 5). Isletmelerde dijital déniisiime
gidilmesinin bir baska sebebi ekonomik degisimlerdir. Dijital
doniistime giden ve dijital teknolojileri kullanan isletmeler
ekonomik kar elde etmekte ve ekonomisinde olumlu degigsimler
yasandigi goriilmektedir (Kiremitgi, 2023: 15).

Diinyanin  kiiresellesmesi ile  beraber teknolojik
gelismeler sanayiye ve sanayinin pazarina hizla yayilmistir.
Kiiresellesmeye dijitalin de dahil olmasi ise, isletmeler ve
pazarlari i¢in bambagka bir dneme sahip olmustur (Kahraman,
2023: 15). Kisacasi tiim diinyay1 etkisi altina alan dijital
doniisiim, kullanildig1 gesitli alanlarda kisilere ve isletmelere
farkli agilardan fayda saglamaktadir. Dijital donilisiim kendini
derinden hissettiren varhigiyla ve bu varligimin dogru ve
zamaninda kullanilmasiyla isletmelere biiylik avantajlar elde
ettiren stratejik bir gelismedir (Kuhn & Lucke, 2021: 647).

Pazarda varligin1 koruyan ve gelisim gosteren isletmeler
rakiplerine gore en gii¢lii isletmeler degil gerceklesen degisim
ve dontigiimleri en hizli uygulayan isletmeler olmaktadirlar
(Kumru & Kasimoglu, 2022: 140). Zamaninda uygun maliyetle
tiretim gergeklestiren ve pazarda Onemli yer elde eden Cin,
giiniimiizde dijital degisimi en iyi kullanan ve yine pazarda
onemli yeri olan tlkelerden biri olmaktadir (Kahraman, 2023:
16). Dijital doniisiimle beraber degisen unsurlardan biri olan
tilkketicilerin de istekleri, tercihleri ve beklentileri degisim
gostermistir. Dijital doniisiim sayesinde tiiketiciler ve isletmeler
irin  ya da hizmet iiretiminde iletisim icerisinde
olabilmektedirler (Bictiren, 2022: 1).
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Dijitallesme ya da diger adiyla dijital doniisiim, olumlu
getirilerinin yaninda bir¢ok olumsuzluklar1 da beraberinde
getirmektedir. Bu olumsuzluklar igerisinde bazi mesleklerin yok
olmas1 ve issizligin artmasi gibi 6rnekler gosterilebilecegi gibi
ayni zaman da dijital doniisiime her insanin, kurumun ve iilkenin
esit uyum gdsterememesi sonucu bolgeler ya da iilkeler arasi
ekonomik dengesizligin olusmas1 da 6rnek gosterilebilir (Yagci,
2023: 20). Kisaca dijital doniisiim i¢in yeterli teknolojiye sahip
olan  isletmeler  gerceklesen  doniisiimlerden  olumlu
etkilenmektedir. Fakat isletmelerde dijital doniisiim i¢in yeterli
teknoloji yoksa bu durum doniisimi olumsuz yonde
etkilemektedir (Bictiren, 2022: 39).

2.1.1.Dijital Doniisiim Siirecleri

Dijital dontisiim her isletme ve her kurumda farkl
stireglere sahiptir. Baz1 isletmeler doniisiim siirecinde basariya
ulasirken, baz1 isletmeler ise bu doniisim siirecini
gerceklestirmekte giiglilk yasamaktadirlar (Demir, 2021: 5).
Dijital doniisiim siireci farkliliklar icerse bile isletmelerin bazi
degismez ortak beklentileri vardir. Bu ortak beklentilere; dijital
doniistimle verimliligi artirmak ve dijital dontisiimle maliyeti
azaltmak basliklar1 &rnek olarak verilebilir (Kaya, 2022: 5). is
siireglerinde yasanan degisimler, organizasyon yapisinda
yasanan degisimler ve is modellerinde yasanan degisimler:

e s siirecleri; bir isletmenin {iretim yapmasi icin ihtiyaci
olan hammaddeden, o Grunin  dretilmesine ve
satilmasina kadar {iriiniin gec¢irmis oldugu siireci ifade
eder. Ayni zamanda 1is siireclerine isletme igi
departmanlarda dahil edilmektedir. Dijital doniisiimle
beraber isletmenin departmanlar1 da bu degisimden
nasibini almaktadir ve is degisimlerine uyum siireci ve
meslek degisimleri gibi isletme i¢i departmanlari
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ilgilendiren bu siirece organizasyon yapisinda meydana
gelen degisim denilmektedir.

e Is modellerinde yasanan degisim ise {iriin ya da hizmetin
tilkketiciye ulasmasina kadar izlemis oldugu yol olarak
ifade edilmektedir. Dijital doniisiimiin gelismesi ile {iriin
ve hizmetin tiiketiciye iletilmesi de degisiklik
gostermistir (Kaya, 2022: 8).

2.1.2.Dijital Déniisiim Uriinleri

Dijital doniisiim triinlerinin basinda tabii ki internet ve
bilgisayar gelmektedir. Dijital doniisiim tiriinlerine ek olarak
yapay zeka, akilli robotlar, akilli isletmeler ve akilli {iriinler
ornek olarak gosterilebilir (idin, 2023: 16). Varligi 1950
yilindan Oncesine dayanan bilgisayar gilinlimiizde dijital
uygulamalarin dogmasina ve gelisim gostermesine Onciiliik
etmistir. Bilgisayarin  bilgiyi hizli ve giivenilir iletmesi
bilgisayarin yaygimlagsmasimi hizlandirmistir (Kaya, 2022: 9).
Insanlarin 6zellikle de isletmelerin bilgisayardan daha fazla
verim almak istemesi sonucunda ise bilgisayarin bilgi islemde
gelistirilmesi saglanmistir (Régo vd., 2023: 1).

Bilgi teknolojisindeki hizli ilerleyis yani isletmeler igin
bilgiyi saklamak, bilgiyi almak ve bilgiyi iletmek dijital
doniistime hiz kazandirmigtir. Bilgi teknolojilerinde kullanilan
her tiirlii arag gereg bilisim teknolojisi olarak ifade edilmektedir.
Bilisim teknolojisinin hizi1 dijital doniisiimiin hizin1 da belirleyen
yani dijital doniisiimii etkileyen en onemli konulardan biridir
(Kahraman, 2023: 1). Dijital dontsimiinii gergeklestiren
isletmeler yeni veri tabanlar1 ve yazilimlar ile isletmelerine ve
teknolojilerine  katki  saglamakta  ve  verimliliklerini
artirmaktadirlar (Bigtiren, 2022: 11).

Dijital dontigiimle birlikte akilli teknoloji, akilli iiretim,
akilli drtn, akilli hizmet ve tabii ki olmazsa olmaz akill
miisteriler doniisiimiin giincellenen parcalarina ornektirler.
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Literatiirde dijital doniigiim tirlinlerinden biri olan yapay zekanin
farkli birgok tanimi yapilmaktadir. Yapay zeka icin insan
zekasmin makinelere aktarilmis halidir denebilir (idin, 2023: 5-
16). Aym1 zamanda yapay zeka, Ogrenen, algilayan ve karar
verebilen 6zelliklere sahip bir teknolojidir (Biiyiikkdag, 2023:
13). Bir baska ifade ile yapay zeka is yiikiinii hafifleten, yogun
bilgi karmasasini anlagilir hale getiren ve tiim sistemi bir diizene
sokan akilli makinedir (Kiremitgi, 2023: 51). Bilginin
kaydedildigi ve gelistirilebildigi sahte beyin gorevi goren yapay
zeka dijital teknolojinin bir kolu olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Bigtiren, 2022: 20). Yapay zeka gunimiizde hemen her alanda
kullanilmaktadir. Bu alanlara o6rnek olarak saglk, egitim,
pazarlama ve iletisim gibi alanlar1 verebiliriz. Yapay zekanin
genis bilgi havuzu ve problem ¢ézme hizi gibi olumlu taraflar
hemen her alanda uygulanmasinin sebebini de aciklamaktadir
(Idin, 2023: 17).

Dijital doniisiim iirlinlerinden bir digeri olan robotlar ya
da bir diger adi ile akilli robotlar bircok ozelligi biinyesinde
barindiran ve yazilimlar sayesinde var olan makinelerdir.
Robotikler {i¢ asamada incelenmektedir. Temel robotik sirec,
gelismis robotik siire¢ ve bilissel siire¢ olarak ifade edilmektedir
(Kaya, 2022: 17):

Temel robotik slreg, yazilim destekli teknolojiden olusan
ve basit kurallar1 uygulayan siire¢ olarak tanimlanirken; gelismis
stirecte robotikler temel ve basit hareketlerin disinda bilgiyi
kaydeden ve gerektiginde kullanan sireci ifade etmektedir.
Biligsel robotikler ise, yapay zeka ile birlesen ve robotikte
gelinen en iyi konumu ifade etmektedir. Kisaca robotik kavrami
robotlarin liretim asamasinin tamamini ifade eden yani siireci
tanimlayan bir alandir (Kaya, 2022: 17).

Bir diger dijital doniisiim {iriinii olan akilli isletmeler ya
da diger adiyla akilli fabrikalar biitiin departmanlarinda ve her
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tirli i stlireglerinde akilli teknolojileri ve akilli sistemleri
bulunduran ve kullanan isletmelerdir. Yani akilli fabrikalar
makinelerden faydalanan, degisimlerine Onem veren ve
yeniliklere agik olan olarak ifade edilmektedir (Biiyiikdag, 2023:
15). Akilli fabrikalar ile artik iiretim siire¢lerinde hata en aza
indirilmekte ve bu sayede Uretimin tim siirecinde maddi manevi
zarar engellenmis olmaktadir (Kaya, 2022: 15). Akilli fabrikalari
diger fabrikalardan ayiran en Onemli Ozellik ise igerideki is
goren sayisidir. Fabrika akillandik¢a is gdren sayisi
azalmaktadir (Tuna, 2023: 11).

3. ISLETMELERDE DEGIiSIMIN GEREKLILIiGi
VE DEGISIME DIRENC SORUNU

3.1.Degisim Kavrami

Yasadigimiz evren ve diinya basta olmak iizere i¢inde
bulunan her canli ve varlik sonu olmayan bir doniisiimiin ve
strekli olan bir degisimin igerisindedir. Degisim aslinda her
canliin ve varligin temelinde olan dogal bir siireci ifade eder.
Kisaca degisim hayatimizin bir pargasidir ve kacamayacagimiz
bir gercektir (Kesmen, 2014: 3). Degisim varligi itibari ile soyut
fakat sonuclar1 itibari ile somut bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Degisim istenen ya da istenmeyen bir baska ifade
ile beklenen ya da beklenmeyen bir durumu agiklamaktadir. Bu
durum bazen bir siireci bazen ise anlik gerceklesen bir degisimi
ifade etmektedir. Kisaca degisim Oyle ya da boyle devamlilik
arz eden bir surectir (Elalmis, 2008: 3). Degisim ayni zamanda
mevcut bulunan bilginin, yetenegin ve becerilerin degisime
ugramasi yani farklilasmasidir. Degisim genellikle geri doniisii
olmayan ve ileriyi hedef alan bir yenilesmedir. Literatiirde
degisim i¢in 1iyi ya da koti olarak kesin bir ifade
kullanilmamaktadir. Kisaca degisim igin gelecekten gecmisi
c¢ikararak bulunan farktir denebilir (Kaynar, 2023: 4).
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Degisim genel olarak degisen dogada, toplumda,
ekonomide, orgiitte ve bireyde gozlemlenen farklilik olarak
ifade edilir. Fakat diisiincelerin degisimi de bir degisimdir ve
isletmelerin dijital doniisiim siireclerinde ve doniisiimler sonucu
degisen oOrgiitlerinde en ¢ok ihtiyag duyduklar1 degisim
tiirlerinden birisi olmaktadir. Kisaca degisimin somut olarak
gerceklesebilmesi icin beyindeki diisiincelerin soyut olarak
degisimi kabul etmesi gerekmektedir. Iste tam olarak beyinde ki
bu degisim oOrglit i¢in vazgecilmez ve olmazsa olmaz bir degisim
konusudur. Bir orgiitte degisim i¢in en onemli kural degisimi
kabul etmek ve ayak uydurmaktir. Degisimin kolay ve hizli
olmasi i¢in gereken sartlar ise degisim igin yeterli bilgi, tecriibe
ve kapasiteye sahip olmaktir (Kesmen, 2014: 3-4). Literatirdeki
yapilmis olan ¢aligmalar incelendiginde ise degisim igin
orgitlerde ki gelismenin, iyilesmenin ve yenilenmenin kisa
tanimidir denebilir. Kisacast degisim, isletmeler i¢in olumlu bir
durum olarak ifade edilmektedir (Yilmaz, 2015: 3).

Degisimin etki alanlar ¢esitlidir bunun en biiyiik sebebi
degisimin, birbirine etki eden etkilesimli bir siire¢ olmasidir. Bu
sebeple degisim teknolojik degisim, toplumsal degisim,
ekonomik degisim ve 6rgltsel degisim gibi farkli basliklarda ele
alinabilir.

3.1.1. Teknolojik Degisim

Dijital doniislim ile bireysel yasam, toplumsal yasam ve
ulke ekonomisinde meydana gelen degisim ve doniisiim arasinda
bir iligkinin oldugunun yanisira; is modellerinde, is yapilis
sekillerinde ve rekabet sartlarinda da degisimin etkisini gérmek
mimkunddr (Nadeem vd., 2024: 2).

Dijitallesmenin boyut atladigi, yapay zekanin en énemli
koseyi kaptig1 ve mekaniklerin estetik ve modern bir hal alarak
yapay zeka ile de birlestirilerek insanoglunun gerceklestirecegi
tiretimi basariyla yapan robotlarin endlstride yer almalari ile
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birlikte biiylik Ol¢iide isgorenlerin fiziksel glcl yerini beyin
giicline brrakmustir (Idin, 2023: 1). Butin bu teknolojik
gelismeler ve yasanan degisimler beraberinde isletme ortamini,
isletme teknolojilerini, iiretim kosullarini, isletme ile baglantisi
olan i¢ ve disg diger tiim kosullar1 degisime hazirlamakla
ilgilenmektedir (Sivaraman, 2020: 122). Dolayisi ile isletme
bunun yaninda orgiitiin amag¢ ve hedeflerini ger¢eklestirmek
amaciyla bir araya gelen biitlin paydaslarin da bu degisime hazir
olmasi i¢in gereken her tiirlii ¢aligmay1 yapmasi gerekmektedir
(HOyng & Lau, 2023: 1-2).

3.1.2. Toplumsal Degisim

Toplumsal degisim, bireysel degisimin toplu halde ifade
edildigi genel bir tanimdir. Kisaca bireysel degisikliklerin
birleserek toplu degisime yol agmasini ifade etmektedir. Buna
en guzel 6rnek koylerden kentlere goc gosterilebilir ve bireysel
gbcler sonunda toplumsal goce doniismektedir. Bir¢ok farkli
sebepten dolay1 biiylik yerlesim yerlerini tercih eden bireyler,
hayatlarinda birgok degisimi gerceklestiren yenilik¢i toplum
olmuslardir.  Yenilikleri kabul eden ve degisimlerini
gerceklestiren toplumlar isletmelere kars1 degisen beklentileri ile
isletmelerin daha 06zgiin, daha kaliteli ve daha uygun fiyath
iriinler ¢ikarmalarina kisacasi isletmelerin degisimine sebebiyet
vermislerdir. Orgtli bastan sona degisiklige ugratan aym
zamanda bu degisiklife mecbur birakan toplumsal degisim,
degisim konusunda etkisi biiyiik olan o6nemli bir konudur
(Kaynar, 2023: 7-8).

Degisim, farkli toplumlari, kiiltiirleri ve diinyadaki her
tiirlii farklihi@ birbirine baglayan ve birbirinden etkilenen hale
getiren bir siireci ifade etmektedirler. Degisim hizi arttikca
degisimden  etkilenen  faktorlerinde  hizi1  artmaktadir.
Kiiresellesme degisimin hizini artiran en O6nemli sebeplerden
birisidir (Kizilaslan, 2023: 34-36). Kiiresellesme; diinya
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uzerindeki fikirlerin, Urtinlerin ve kilturlerin her turlu yenilikten
ve gelisimden dogan, birbirleri ile etkilesimlerinden olusan
uluslararasi bir biitiinlesme siirecidir. Bu siirecin olusmasinda ve
gelismesindeki en bilyiik etken ise dijitallesmedir. Dijital
dontisiim ile kiiresellesme birbiri ile baglantili iki kavramdir
(Baskan, 2005: 45-49).

3.1.3. Ekonomik Degisim

Kiiresellesmenin giiciinden faydalanan ve faaliyetlerini
diinyanin bir¢ok yerine ulastirabilen isletmeler, piyasada avantaj
elde eden ve rakiplerine karsi istiinliik saglayan isletmeler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diinyanin farkli iilkelerine iiriin
ve hizmet iireten isletmeler; Urlin ve hizmeti Urettikleri tlkelerin
bulunduklar1 cografyaya, sosyal-kiiltiirel yapisina ve en 6nemlisi
ekonomik yapisina dikkat etmek, uygun ve uyumlu 0retim
yapmak zorundadirlar. Bir baska ag¢idan isletmeler kendi
ekonomilerini diisiinerek farkl iilkelerde iretimi
gerceklestirebilmektedir. Hammadde, ucuz isgiicii ve imalat gibi
isletmenin yararina olan sebepler isletmelerin bagka iilkelerde
konumlanmasina ve faaliyetlerini gerceklestirmesine sebebiyet
vermektedir. Degisime sebep olan rekabet sartlari ve maliyetler
ekonomiyi etkileyen unsurlarin basinda gelmektedir. Kisaca
ekonomide yasanan degisim, isletmenin diger faktorlerini de
degistiren ve etkileyen 6nemli bir degisim kavrami olmaktadir.
Orgiitler, ekonomiden etkilenen ayni zamanda ekonomiyi
etkileyen yani ekonomiyi yonlendiren énemli bir faktor olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Kaynar, 2023: 8-9; Yilmaz, 2015: 18).

3.1.4. Orgiitsel Degisim

Orgiitiin en temel tanimi belirlenen hedeflere ulasmada
bir araya gelen insanlarin belli bilgiye ve yetenege sahip
olmasidir. Aym1 zamanda herkesin bilgi ve yetenegi
dogrultusunda goérev almasi bir diizen igerisinde ¢alismasi olarak
ifade edilmektedir (Kaynar, 2023: 3). Orgitler meydana gelen
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degisimden en c¢ok etkilenen ve degisim karsisinda duyarsiz
olmasi imkansiz olan bir sistemdir. Orgiitlerin degisime kars
uyum goéstermeleri ve uyum siirecini hizlandirmalar1 diger
degisim siireclerini takip etmeleri ile miimkiin olmaktadir.
Kisaca her degisim bir bagka degisimin sebebidir ve degisimler
ancak birbirlerini takip ederlerse basar1 gosterilir. Ayni zamanda
degisim, blylime avantajin1 elde etme gibi olumlu yenilikleri
kapsarken; diger taraftan biiylimenin getirdigi tehditleri ve
karigikliklar1 da kapsar. Bunlarin sonucunda degisim dogru ve
zamaninda kullanildiginda fayda saglayan bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Kesmen, 2014: 4-6). Orgiitii olusturan
insanlarin da degisen sartlarda ve kosullarda degisime gitmesi
gerekmektedir. Orgt icinde insanlar birlikte hareket etmeli ve
degisen kosullara birlikte adapte olmalidirlar. Clnki 6rglt
birlikteligi hedef alan bir kavramdir.

En cok bilinen orgiitsel degisim yontemi planli ve
plansiz  olamidir. Planli degisim; Orgitlin  stratejisinde,
teknolojisinde, yapisinda veya orgiit i¢inde degisiklige gidilmesi
sonucu Orgutin  herhangi  bir alaninda meydana gelen
degisimdir. Plansiz degisim ise, orgitteki yoneticilerin istemi ve
kontrolii disinda, zamanla meydana gelen pasif ve sonuglari
tahmin edilemeyen degisimlerdir (Kaynar, 2023: 16-17).

3.2.Isletmelerde Degisimin Gerekliligi

Degisim bir siire¢ ifade etmektedir ve isletmeler
acisindan ele alindiginda siirecin planli ve kontrollii bir sekilde
ylritilmesi 6nemli bir konu olmaktadir. Isletmeler degisim
streclerinde butln organizasyonu degisime gotiirmeli ve
isletmenin her alaninda degisimi gergeklestirmelidir. Kisacasi
bir isletmede herhangi bir alanda gerceklesen degisimin daha
gucli ve daha hizli etki gostermesi igin degisimin biitiine hitap
etmesi gerekmektedir. Burada isletmelerde degisim, dijital
doniisiim ile degisen insan kaynaklar1 yonetimi, dijital dontisiim
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ile degisen pazarlama, dijital doniisiim ile degisen iletisim ve
son olarak dijital doniisiim ile degisen calisanlar olarak ele
alinmustir:

3.2.1.Dijital Doniisiim ile Degisen insan Kaynaklan
YOnetimi

Insan kaynaklar1 kavramu ilk kez 1954 tarihinde Drucker
tarafindan  kullanilmistir.  Drucker insan  kaynaklarini,
organizasyonlari, yoneticileri, ¢alisanlar1 ve organizasyon ici ve
dis1 faaliyetleri yoneten ve amaglar icinde kullanilmalart igin
cabalayan ve bu amagla var olan bir kavram olarak ifade etmistir
(Idin, 2023: 29). Isletme icinde basarinin saglanmasi, basarmin
korunmasi ve basarimin gelistirilmesi insan kaynaklari
yonetiminin sorumlulugunda olan konulardan biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Kiremitgi, 2023: 36). Isletmenin
verimliligi ve caligsanlarin performansi i¢in insan kaynaklari
yonetiminin varlig1 biiyiik 6nem tagimaktadir (Kahraman, 2023:
18). Aym sekilde dijital doniisiimde meydana gelen her turli
degisim, insan kaynaklari yonetiminde de degisime yol
acmaktadir (Kiremitgi, 2023: 37).

Insan kaynaklar1 ydnetimi is gorenlerin isletmeye kars:
tutumlarim1 ve adaptasyon siireclerini inceler en kiigiik bir
piiriizde hizla devreye girerek planli ve sistematik bir sekilde
siireci olmas1 gereken boyuta getirmeye cabalarlar (Idin, 2023:
29-30). Olabildigince titiz ¢alisan insan kaynaklar1 yonetimi
isletmenin iriin liretme ve hizmet yaratma siirecinde kullandig:
en onemli departmanlardan biri olmaktadir. Biitiin siireglerin asil
amaci igletmenin verimliligini artirmak ve isletmenin rekabette
iistlinliik elde etmesini saglamaktir (Yuan vd., 2023: 11). Dijital
dontisiimle beraber ortaya ¢ikan ve gelisen dijital veri tabanlari
ve bilgi teknolojileri insan kaynaklar1 yonetiminde kullanilan ve
insan kaynaklar1 yonetimine faydali olan bir gelismedir
(Kiremitci, 2023: 1).
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3.2.2. Dijital Doniisiim ile Degisen Pazarlama

Pazarlama mal veya hizmetlerin tiiketicilere en dogru
sekilde ve en dogru zamanda ulastirilmasimi ifade eden bir
kavramdir. Dijital pazarlama ise geleneksel pazarlamanin
gelistirilmesi ve teknolojiyi kullanmasi ile ortaya ¢ikan bir
kavram olmustur. Dijital pazarlamanin avantajlarina; kullanan
herkes i¢cin zaman Kkazandirmasi, iletisimde genisleme
gostermesi ve esnek pazarlama imkanlar1 sunmasi Ornek
gosterilebilir (Akgln, 2019: 3-11).

Dijitalin ve teknolojinin gelismesi ile geleneksel
pazarlama olan gazete, dergi, radyo ve televizyon gibi araglarin
yerini, internet ve bilgisayar gibi daha ¢ok kitleye ulasabilen
dijital araglar almistir. Pazarlamada kullanilan bu tiir teknolojik
araclar dijital pazarlamanin gelismesine, iiriin veya hizmetlerin
daha fazla tiiketici kitlesine ulasmasina, isletmelerin
calismalarinda daha verimli olmasina ve tiiketicilere {iriin ya da
hizmetlerini genis kapsamli sunmasia olanak saglamaktadir
(Idin, 2023: 33-34). Kisaca dijital pazarlama; dijital teknolojik
araglar aracihigi ile isletmelerin tiiketicilere, tiiketicilerin de
isletmelere kolaylikla ulagsmasini hedeflemistir (Régo vd., 2023:
2).

3.2.3. Dijital Doniisiim ile Degisen iletisim

Iletisim, iletenler ve iletiyi alanlar arasinda gerceklesen
paylasimdir. Bu paylagim beden dili ile semboller ile veya sozlii
ya da yazili olacak bigimde yapilabilir. Kisaca iletisim
iletilebilecek her konunun Ornegin bilginin, duygunun,
diistincenin iletilmek istenen kisilere ya da kurumlara
iletilmesidir. Dijital doniisiimle beraber iletisimde bu doniigiime
uyum saglamistir. Dijital doniisiimle birlikte iletisimde de
teknolojik araglarin kullanilmasi yayginlagmis ve dijital iletisim
cesitlenmis ve gelismistir (Idin, 2023: 35).

122



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Analizler

Dijital pazarlama ve dijital iletisim birleserek isletmeler
icin ¢ok Onemli bir bagka konu olan pazarlamada iletisimi
olusturmaktadir. Isletmeler iirin ve hizmetlerini dijital
uygulamalar araciligi ile tiiketicilerine ulagtirmak ve onlarla
dijital araclar sayesinde iletisime ge¢cmek istemektedirler.
Isletmelerin tiiketicilere ulasmak amaciyla iletisimde ve
pazarlamada dijitali kullanmasi pazarlamada iletisim olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (1din, 2023: 35-36).

3.2.4.Dijital Doniisiim ile Degisen Cahisanlar

Dijital doniisiim siirecinde olan isletmelerin bu siirecte
basartya ulasabilmeleri i¢in ¢alisanlarin1 dijital donilistim
siirecine hazirlamalar1 gerekmektedir. Calisanlarin degisimler ve
dontisimler  hakkinda  bilgi  edinmeleri, bilmediklerini
O0grenmeleri ve yeni yeteneklerine gore islerinde degisiklige
gidilmesi 6nemli olan konulardan bazilar1 olmaktadir (Nowacka,
2023: 873-874). Kisaca isletmelerin c¢alisanlarina dijital
doniisiim siirecinde destek olmasi gerekmektedir. Calisanlarin
bu donilisim siirecinde duygusal, davranigsal ve biligsel bazi
tepkileri olabilir ve bu tepkiler dolayli olarak isletmenin
performansini ve verimliligini etkiler. Isletmeler bu sebeplerle
dijital doniisiim siireglerinde calisanlarina destek olmalidirlar
(Weber vd., 2022: 227-228).

3.3.Degisime Diren¢ Sorunu

Degisimin karsisinda durma, degisime engel olma ve
degisimin gecikmesini saglama degisime diren¢ olarak ifade
edilmektedir (Elalmis, 2008: 58). Degisime direng, degisimin
ortaya ciktig1 durumlarda goriilen ve Orgiitte yer alan bireylerin
degisimin ne oldugu ve hangi yonde olduguna bakilmaksizin
panige kapilmasi olarak ifade edilmektedir. Degisim var olan
herhangi bir seyin de§ismesini yani alisilandan ve bilinenden
uzaklagmak olarak ifade edilmektedir ve bu orgiitte korkuya ve
endiseye sebebiyet veren bir durum olmaktadir. Degisim
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stirecinde direncin de hesaba katilmas1 ve ortaya ¢ikan direncin
nedenleri arastirilmalidir. Degisime karsi glivensizlik igerisinde
olmak, degisime kars1 kusku duymak, degisimi kabul etmemek
ve engel olmaya c¢alismak gibi tutum ve davranislar degisimin

gecikmesine sebebiyet vermekte ve degisim ic¢in biiyiik engel
olusturmaktadir (Y1ilmaz, 2015: 25-26).

Bir araya gelerek Orgiiti  olusturan  bireyler,
organizasyonlarda meydana gelen her tiirlii degisimlerden
seviye fark etmeksizin az ya da cok etkilenmektedirler. Bu
etkilenme sonucunda orgiitte olumlu, olumsuz ve tepkisiz olmak
lizere tutum ve davraniglar goriilmektedir. Degisime direng tam
da bu noktada yani olumsuz ve tepkisiz tutum ve davraniglar
neticesinde kendini goOsteren bir direng tiirli olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu davraniglarin temel sebebi bireylerin ortaya
¢ikan yeni durumdan memnun kalmamalaridir (Kaynar, 2023:
73). Degisime kars1 direncin bir bagka sebebi bireylerin,
alistiklar i ortaminin ve is siireglerinin degisime ugrayacagi ve
bunun sonucunda alistiklar1 ve adapte olduklart dengenin
bozulacagina olan inanglaridir (Yenigirbiz, 2017: 26).

Degisime direncin bir¢cok farkli sebebi ve birgok farkl
boyutu olabilmektedir. Degisimi gergeklestirmek yalnizca
teknolojik, toplumsal ve ekonomik gibi orgiit dis1 degisimlerle
olmamaktadir. Degisim Orgiit i¢i konular1 da ele almaktadir ve
degisim siirecinde, degisime karst direnci basarili sekilde
yonetmek degisimin temel konularindan biri olarak karsimiza
cikmaktadir (Agikgoz, 2014: 22-23). Degisime kars1 direng, var
olan dengenin bozulmasi sonucu orgiitiin veya bireylerin bu
bozulmadan rahatsizlik duymalar1 halinde ortaya ¢ikan ve tekrar
denge kuruluncaya kadar ki denge arayis slirecini ifade
etmektedir. Degisimler sonucu oOrgiitte meydana gelen degisime
direng, teknik direng, politik diren¢ ve kilturel direngc olmak
tizere ti¢ farkli baslikta incelenebilir(Yicel, 2011: 46-47).
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Degisime direng her zaman olumsuz bir tutum olarak
degerlendirilmemelidir. Bazen direng¢ bireylerin durum analizi
yapmasina, dogru kararlar almasmma ve daha emin adimlarla
ylriimesine yol acabilmektedir. Kisaca degisime direng her
bireyin karakterine gore sekillenen ve Orgiitin amaca
ulagmasinda engele doniisebilen bir tutum olabilmektedir ya da
orgiitiin hedeflerini gerceklestirmede firsata doniisen bir tutum
olabilmektedir. Sonu¢ olarak degisimin kendisi bazen olumlu
bazen ise olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bu sebeple
degisimin getirdigi siirece gore degisime karsi direng bazen
olumlu bazen ise olumsuz sonuclar yaratabilmektedir (Kog,
2014: 59-61).

3.3.1.Degisime Direncin Nedenleri

Degisime direncin bazi nedenleri vardir. Bu nedenler
birbirinden ayr1 ele alinabilecegi gibi birbiri ile baglantili da
olabilir. Kisaca hi¢bir neden kesin sinirlar ¢izilerek bir kaliba
sokulamaz. Degisim nasil ki etkilesimi olan ve baska alanlar1 da
etkileyebilen bir kavramsa; ayni sekilde degisime direncin
nedenleri de etkilesimli olabilmektedir (Kesmen, 2014: 50).
Degisime direncin nedenleri; bireysel nedenler, sosyolojik
nedenler, psikolojik nedenler, ekonomik nedenler ve orgutsel
nedenler gibi basliklara ayrilabilir.

3.3.1.1.Bireysel Nedenler

Degisim sebebiyle bulunduklari pozisyonu kaybetme
korkusu yasayan caligsanlarin gostermis oldugu tepkiye bireysel
diren¢ denilmektedir. Degisim, ne getirecegi ve ne gotiirecegi
belli olmayan bir siireci ifade etmektedir. Bu sebeple c¢aliganlar
degisimlere sicak bakmazlar ve ¢ogu zaman degisimleri
engellemeye c¢alisirlar.  Degisim  siireci  aligkanliklardan
vazge¢cmeyi hedef alan bir konu oldugu i¢in ¢alisanlar da
degisime karst Onyargi olusmakta ve diren¢ goriilmektedir.
Degisime kars1 direncin bireysel nedenlerin de dncelikle igsizlik
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korkusu ya da isini kaybetme korkusu oldugu belirtilmektedir.
Teknolojinin  gelisimi ile degisen organizasyon yapisi
beraberinde c¢alisanlar1 degisime zorlamakta ve c¢alisanlarin
degisen durumlar karsisinda giliven kaybi1 yasamasina sebebiyet
vermektedir. Yenilikler getirisi bilinmediginden dolay1r her
zaman kolayca kabul gormezler ve yeniligin kabuliinii
zorlastiran en Onemli etken bireylerin aligkanliklar1 olarak
bilinmektedir (Y1lmaz, 2015: 30).

3.3.1.2.Sosyolojik Nedenler

Sosyolojik nedenlerin  basinda statii ve prestij
gelmektedir. Bu direncin en biiylik sebebi degisim sonucunda
bireylerin bulunduklar1 mevkiyi kaybetme ya da daha diisiik bir
mevkiye getirilme korkusu yasamalaridir (Elalmis, 2008: 61).

Isletmeler farkli departmanlardan olusan ve igerisinde
gruplar halinde ¢alisan insanlar1 barindiran bir organizasyondur.
Ayni departmanda gdrev almanin disinda her birey ayrica kendi
grubunu  kurmakta ve iy arkadash@  yapmaktadir.
Organizasyonda meydana gelecek en ufak bir degisiklikte
bireylerin tepki vermesinin en biylUk sebeplerinden birisi de
arkadas gruplarinda bozulma olacag diisiincesidir. Orgiit,
aliskanliklarindan ~ vazgegmek  istememektedir ve  bu
aliskanliklara ¢alisma arkadaslar1 da dahildir (Yilmaz, 2015:
29).

Orgutiin, degisime karst direng gostermesindeki en
onemli sebeplerden bir digeri ise iletisimsizliktir. Calisanlara
degisim hakkinda bilgi verilmemesi calisanlarin degisime ve
orgiite kars1 giiven kaybetmesine sebebiyet vermektedir. Gliven
duygusunu kaybeden orgiit ise degisime glivenmeyen ve
degisim karsisinda sorun ¢ikaran konumda yer almaktadir
(Kaynar, 2023: 76-77).
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3.3.1.3.Psikolojik Nedenler

Degisim siirecinde bireyin yaptig1 islerde meydana gelen
degisim, bireyin islerini bozan ve zorlastiran tiirden ise, birey bu
degisime tepki gosterecektir (Elalmig, 2008: 60-61). Bir baska
ifade ile degisim insanlarin gilivenini sarsan, rahatin1 bozan ve
duygusal olarak huzursuz eden bir konumda yer aldig1 zaman
insanlar degisime kars1 direng gosterirler. Degisime direncin en
onemli boyutlarindan birisi de psikolojik nedenler olup ortaya
cikis sebebi endige ve korku olmaktadir. Bireylerin yogun duygu
yasamalar1 ile gerceklesen psikolojik savunma kendisini
psikolojik nedenlere bagli degisime direng olarak gdsterir.
Aligkanliklardan vazgecememe ve gegcmise olan baghlik
psikolojik nedenlerden birkagi olarak karsimiza cikmaktadir.
Degisimin basarili gergeklesmesi icin bir isletmedeki en temel
sart gliven duygusudur. Bireylerin oOrgiite giiven duymasi
degisim stirecindeki psikolojik nedenleri ortadan
kaldirabilmektedir (Yilmaz, 2015: 32). Psikolojik direncin
nedenlerine; degisimdeki belirsizligi, siiregteki bilgi eksikligini,
giivensizligi, algilama farkliliklarini, inanglar1 ve Onyargilari
ornek gosterilebilir. Siralanan bu tir psikolojik nedenler,
duygusal sorunlara sebebiyet vermektedir ve bu sorunlarin

¢Oziilmesi degisime uyum i¢in 6nemli bir konu olmaktadir
(Kesmen, 2014: 53).

3.3.1.4.Ekonomik Nedenler

Ekonomik kaygi, degisim siirecinde orgiitteki bireylerin
en ¢ok tedirgin oldugu konulardan birisidir. Bireyler degisimin
sonunda mevcut islerini kaybetme korkusu yasayabilir ya da
mevcut gelirlerinde azalma olacagi diisiincesi ile kaygiya
kapilabilirler (Elalmis, 2008: 61). Aym zamanda isletmeler
pazara uyum saglamak ya da yeni pazarlara girmek adina
kaynaklarimi kullanmaya, kaynaklarinda degisiklikler yapmaya
ve yeni kaynaklar bulmaya gerek duyabilirler. Kaynaklar1 dogru
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kullanmak isletmenin yasami ve gelecegi i¢in biiyilk 6nem
tastyan bir konudur. (Y1ilmaz, 2015: 28).

Isletmelerde meydana gelen teknolojik degisimler yeni
teknolojik aletlerin ortaya ¢ikmasina bunun sonucunda ise
bilgilerin ve becerilerin degismesine sebebiyet vermektedir.
Degisecek olan bilgi ve beceriler c¢alisanlar icin goéz korkutucu
olabilmektedir. Caligsanlarin yeni aletleri, yeni bilgileri ve yeni
becerileri  O6grenememe  korkular1  endiseye  sebebiyet
vermektedir. Endisenin temel kaynagi ise calisanlarin uyum
saglayamama durumlarinda isten ¢ikarilma gibi olumsuzluklar
ile karsilasacaklarini diistinmeleridir (Kaynar, 2023: 78).

3.3.1.5.0rgutsel Nedenler

Degisim, kabul edilmesi ve uygulanmasi zorlu bir
stiregtir. Degisim, sonucu goriinmediginden dolayi belirsizlikler
icerir ve endiseye sebebiyet verir. Bu durumda orgiit ve bireyler
yeniliklere agik olmazlar ve degisimden rahatsizlik duyarlar.
Orgiitiin iginde yer aldigi organizasyonlar birbirine bagh
gruplardir.  Bir  grubun  degisiminden diger gruplarin
etkilenmemesi miimkiin degildir. Kisaca organizasyonda
meydana gelen en wufak bir degisiklik Orgiitiin diizenini
degistirebilir (Yilmaz, 2015: 27). Bir baska ifade ile isletmeler
birbirine bagli alt ve st sistemlerin bir araya gelmesinden
olugmaktadir. Bu sebeple yapilan her degisiklik diger boliimleri
de etkilemektedir ve degisiklik isletmenin her alaninda
yapilmadiktan sonra tam anlamiyla bir degisiklik s6z konusu
olmayabilir. Ornegin, orgiitii degisime hazir hale getirmeden
isletmenin  teknolojisinde yapilan degisiklikler basariya
ulasamayabilir. Sonug olarak degisime sistematik olarak gitmek
ve Orgiitin bir biitiin oldugunu unutmamak gerekmektedir
(Kaynar, 2023: 79).

Bir orgiitiin yapist yani isleyisi ve kurallar1 Orgiitiin
degisime kars1 direng seviyesini belirlemede 6nemli bir gdsterge
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olmaktadir. Ciinkli orgiitler istikrarli ¢caligmay1 hedef alan, bir
diizene ve kurallara tabi olan bireylerden olusmakta ise,
degisime direng daha yiiksek olacaktir. Kisaca degisime direng
orgiitlin yapisina gore sekil alan bir konu olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Kesmen, 2014: 54).

3.4.Degisime Direncin Elimine Edilmesi ve Degisim
YOnetimi

3.4.1.Degisim Yonetimi

Degisim yonetimi denildigi zaman akla gelen ilk yap,
organizasyonu olusturan en énemli grup yani Orgiit olmaktadir.
Fakat degisim yonetimi biitlin alanlar ile yakindan ilgilidir ve bu
alanlara organizasyonun teknolojik, ekonomik ve orgutsel
basliklar1 6rnek gosterilebilmektedir. Degisim organizasyonda
meydana gelen olumlu ya da olumsuz; planli ya da plansiz
olarak gergeklesen her tiirlii degisiklikleri ifade etmektedir. Bir
isletmenin degisime uygun stratejiler yapmasi ve bu stratejileri
organizasyonun biitlinline uyarlamasi gerekmektedir.
Organizasyonun en dnemli pargasi olan orgiitiin degisimi kabul
etmesi ise degisimin kilit noktas1 olarak bilinmektedir (Yilmaz,
2015: 12). Degisim yonetimi siirecinde dikkat edilmesi gereken
baz1 yaklasimlar bulunmaktadir. Bu yaklasimlar; degisimin
yonetilmesi, degisimin uzmanlik gerektirmesi, degisimin bilgi
ile desteklenmesi ve degisimin planlanmis bir siire¢ olarak ele
alinmasi seklinde siralanabilir (Ylcel, 2011: 26-27).

3.4.2.Degisim Yonetimi Asamalari

Degisim yonetimi, bir siireg olarak ifade edilmektedir.
Degisim yoOnetimini basar1 ile gergeklestirmek ve degisimin
stirdiiriilebilirligini saglamak igin degisimin bir ihtiyag olarak
goriilmesi aynt zamanda bir siire¢ olarak ele alinmasi
gerekmektedir (Kog, 2014: 25). Degisim yoOnetimi, degisimle ile
ilgili kararlar almayi, kaynaklar1 kontrol etmeyi ve yonetmeyi
aynt zamanda iletisimi giliclendirmeyi ve zamam dogru
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kullanmay1 da igermektedir. Bunlarin yaninda degisim yonetimi
¢ok sayida asamayi da igerisinde bulundurmaktadir (Kesmen,
2014: 34). Degisim yoOnetimi asamalari; hazirlk asamasi,
siirecleri  tanmima, vizyon, karsilastirma, c¢Oziim ve
transformasyon seklinde alt1 baglikta ele alinabilir (Yucel, 2011:
27).

3.4.2.1. Hazairhk Asamasi

Degisimi gerceklestirecek olan bireylerin, bireylerin bir
araya gelerek olusturduklar1 gruplarin, ayn1 amaca hizmet eden
gruplarin birlikte bagl oldugu departmanlarin ve departmanlarin
birlikte ayn1 ¢at1 altinda yer aldigi organizasyonun bir diger adi
ile isletmenin yani kisaca orgiitiin degisim icin oOrgiitlendigi
asamaya hazirlilk asamasi denilmektedir. Organizasyonun
basinda yer alan ydneticiler, hazirlik asamasinda Oncelikle
orgiitiin icerisinde ki iletisimi giliclendirmelidirler. Yoneticiler,
amaglanan degisimler hakkinda orgiitte fikir birligini saglamali
ve Orgltte yer alan her bir bireyin degisim hakkinda bilgi
edinmesini, degisim ile beraber olusabilecek bilgi eksikliginin
egitim ile giderilmesini, degisime karsi olusan ya da olusacak
onyargilarin kirtlmasini hedef almalidirlar (Kaynar, 2023: 46).

3.4.2.2.Siirecleri Tanima

Degisimin  organizasyon icine ve disina neler
kazandiracagi ya da neler kaybettirecegi detayli bir sekilde
planlandig1 zaman siire¢ haritas1 ortaya ¢ikacaktir. Bu haritada
tiim isler ve tiim siirecler yer almalidir. isletmenin, drgiitiin hatta
miisterilerin dahi degisimden beklentileri belirlenmeli ayrica
mevcut performans ve olmasi beklenen performans
karsilastirilarak  durum analizi yapilmahidir. Bu sekilde
isletmelerin onceligi hangi konuya verecegi agiga ¢ikacak ve
isletmeler degisimi Oncelik sirasina gore gergeklestirebilecektir
(Kaynar, 2023: 47; Ydcel, 2011: 27).
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3.4.2.3.Vizyon

Vizyon, oOrgutin degisimi gerceklestirmesinde hedef
aldig, gelecege yonelik hayallerini ve ulasmak istedigi hedefleri
belirtmektedir. Vizyon, isletmelerin bulunmak istedikleri konum
ve sahip olmak istedikleri imaj gibi isletmeye fayda saglayacak
beklentileri igermektedir. Bu siire¢ oOrgiite deger katacak
faaliyetlerin gergeklestigi asama olmaktadir (Kesmen, 2014:
34).

3.4.2.4 Karsilastirma

Karsilagtirma, degisim hangi konuda olursa olsun
degisimin sonucunda en iyisi ile karsilasmak i¢in degisim
stirecinde her faaliyetin en iyisini se¢cmeyi ifade etmektedir.
Kisaca bu asama silireg igerisinde en 1yi uygulamalarin
secilmesini, en iyi performansin gelistirilmesini ve eldeki tim
verilerin karsilastirilarak degisime en uygun olanin tercih
edilmesini belirten bir asama olmaktadir (Kog, 2014: 27).

3.4.2.5.Cozim

Siirecler arasindaki iliskilerin tekrar gozden gegirildigi
ve eksikliklerin belirlendigi bu asama bilgi akisinin saglandigi
ve degisimin Orgiitte kabul gordiigii bir asama olarak karsimiza
cikmaktadir. Eksikliklerin ve hatalarin saptandigi bu asamada
orgiitiin katilimi ¢ok Onemlidir ve her bir ¢alisanin daha fazla
katki saglamasi icin orgiit tesvik edilmeli ve motivasyon destegi
verilmelidir (Kesmen, 2014: 35).

3.4.2.6. Transformasyon

Transformasyon yani diger adi ile doniisiim asamasinda
orgiitiin devamli olarak ilerlemesi saglanmali ve iletisim agi
giiclii tutulmahdir. On c¢alismada belirlenen hatalarin  ve
eksikliklerin neler oldugu saptanmali ve bu piiriizlerin
diizeltilmesi i¢in ¢aligmalar yapilmalidir (Kaynar, 2023: 47).
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3.4.3.Degisime Karsi Direnci Onleme Yollari

Degisim gergeklestirilmeden oOnce degisim karsisinda
olusabilecek olasi direncler ele alinmali ve direncgler karsisinda
neler yapilabilecegi diisiiniilmelidir. Kisacas1 orgiit, degisim
gerceklesmeden dnce degisime karsi dirence hazirlikli olmalidir.
Degisime kars1 dirence sebebiyet veren konularin basinda
orgiitteki calisanlarin mevcut durumdan memnun olmalar1 ve
degisime ihtiyag duymamalari gelmektedir. Ayni zamanda
degisime yonelik ihtiyag, orgiite dogru agiklanmamigsa degisim
direnci oldukg¢a fazla goriilecektir. Degisimin sadece orgiit igin
degil; orgiitiin en 6nemli yap1 tasi olan c¢alisanlar i¢in de faydali
oldugunu c¢aliganlara kabul ettirmek degisim siirecini
kolaylastiracaktir. Kisacasi degisimin en basinda degisimin
amaglar1 calisanlara agiklanmali ve ¢alisanlar degisim hakkinda
bilgi sahibi olmalidirlar. Bir baska acidan degisime kars1 direnci
onlemek i¢in orgilitteki yoneticilerin degisime verdikleri destegi
calisanlara gostermeleri gerekmektedir. Ayrica ¢alisanlarin da
degisim siirecine katilmalari ve degisim siireci igerisinde yer
almalar1  saglanmalidir. Bu sayede degisim siirecinde
olusabilecek yanlis anlasilmalar en aza indirilmis olacaktir.
Degisime kars1 direng oldukca dogal bir tepkidir ve insanin
dogasinda var olan bir durumdur. Insanlarin edinmis olduklari
aligkanliklar1 birakmalari, mevcut durumlarindan ayrilmalart ve
cikarlarindan vazgegmeleri kolayca kabul edebilecekleri bir
durum degildir. Bu sebeple calisanlarin degisime karst direng ve
tepki gostermeleri beklenir (Kesmen, 2014: 55; Yenigurblz,
2017: 31-32).

Degisime karst direnci kirmak igin farkli yontemler
bulunmaktadir. Degisimin basinda ve degisim surecinde yer alan
yontemler; direnisi tahmin etmek ve sebeplerini ortadan
kaldirmak, degisim siirecine katilmak, iletisim ve degisimde
zarar gorenleri yonetmek seklinde siralanabilir (Yilmaz, 2015:
39-42). Ayni sekilde degisime kars1 direncin giderilmesinde (¢
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stratejiden bahsedilmektedir. Bu stratejiler; evrimsel stratejiler,
devrimsel stratejiler ve orgitsel stratejiler olarak bilinmektedir
(Elalmig, 2008: 61-63; Kog, 2014: 68-69). Degisim siirecinde
Orgutte meydana gelen tepki ve direncleri azaltmak igin
uygulanan metotlar ise, onceden bildirme, iletisim, egitim,
katilma ve baglilik, kolay hale getirme ve destek verme, pazarlik
etme ve ikna ederek anlagmaya varma, taviz verme, agik ve
kapal1 zor kullanma, g6z boyama ve satin alma, etkin vizyon ve
misyon, gonilli arama, Odillendirme olarak verilmektedir
(Kaynar, 2023: 80-87; Kesmen, 2014: 55-63).

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Dijital doniisiim; degisen isletme, ekonomi, pazar, is
siirecleri ve miisterilerin dijital teknolojileri kullanmasini ifade
eden bir kavramdir. Dijital doniisiim yolculugunda isletmelerin
tOkezlemeden ilerleyebilmesi icin orgutin ve Orgutteki
calisanlarin bu yolculuga uyum saglamasi ve benimsemesi
gerekmektedir. Isletmenin aym zamanda orgiitiin pargasi olan
departmanlarini da degisime hazirlamasi 6nemli bir konu
olmaktadir. Dijital doniisiimii benimseyen ve silirece uyum
saglayan is gorenler hem c¢alistiklart isletmeye hem de
kendilerine fayda saglayacaklardir. Is gorenlerin bu degisen
pazarda issiz kalmamalar1 icin bu siirece uyum saglamalari
onemli bir konu olmaktadir. Orgiitsel degisimde ortaya cikan
sorunlar, dijital doniisimle beraber yasanan bilgisizlik ve
tecriibesizlik icin ise, egitici programlar diizenlenmeli ve is
gorenlere dijital dontigiimii gerceklesen makineler ile ilgili
egitimler verilmelidir. Eger sorun is gorenlerin 6n yargilar ve
korkular1 temelli ise, aynm seklide isletmelerin, ¢alisanlarinda
ortaya ¢ikan bu olumsuzluklar diizeltmeleri gerekmektedir.

Degisim, siirekli devam eden  bir siirectir.
Organizasyonlar var olduklar1 giinden itibaren siirekli degismis
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ve gelismislerdir. Degisim slrecinde Orgitte degisimlerden en
cok etkilenenler kuskusuz is gorenlerdir ve insan unsurunun ne
kadar &nemli oldugu bilinen bir gercektir. Orgiit, degisim
yaratir, planlar, uygular ve bundan etkilenir. Bu etkilenmenin
sonucunun olumsuz yonde olmasini engellemek ve siiregleri en
iyi sekilde yonetmek biiyiik dnem tagimaktadir. Orgiit, degisim
stirecinde calisanlar1 ile iletisimi ve geri bildirimi saglikli
tutmali ayrica degisimler hakkinda ¢alisanlarina aciklama
yapmayt ve c¢alisanlarini yonlendirmeyi ihmal etmemelidir.
Degisim, zamanin getirdigi yeni teknolojileri, egilimleri ve
politikalar1 organizasyona uydurmay1 ve orgiitiin adaptasyonunu
saglamay1 ifade etmektedir. Degismenin ve en yeni olana uyum
saglamanin gerekliligini hisseden ve buna uygun olarak
orgiitiinii degistiren ve gelistiren isletmeler, rakiplerinin Oniine
gecen yenilikei isletmeler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.

Degisimin beraberinde getirdigi degisime direng konusu
calisanlarin  bilinmeze kars1 korkulari ve ayni zamanda
calisanlarin mevcut ¢ikarlarinin degismesine yonelik korkular
sebebi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu korkular arasinda calisanlarin
one c¢ikan korku sebepleri ise is yogunluklarinin artmasi, yeni
seyler Ogrenmek zorunda olmalart ve aligkanliklarindan
vazge¢mek zorunda kalmalar1 6rnek gosterilebilir. Doniistimler
karsisinda  engeller ile karsilasilmamasi i¢in  Orgiitlin
calisanlarina gereken destegi ve egitimi vermesinin gerekli
oldugu ve gereken egitimler ve destek verilmesi durumunda ise
degisimin en az hasarla gergeklesebilecegi  yapilan
calismalardan anlagilmaktadir. Sonu¢ olarak degisim, diizgiin
yonlendirildigi ve oOrgiit calisanlarindan bagimsiz olarak ele
alinmadig: siirece orgiit amaclaria ulasilabilir. Degisim planl
ve Orgiit ile uyumlu bir siire¢ icerisinde oldugu zaman ulagilmak
istenen amacglara daha kisa zamanda, daha saglam ve en
sorunsuz sekilde gidilebilir. Dijital doniisiim ve 6rgiitsel degisim
iligkisinin beraber ilerledigi basar1 yolunda orgiitlerin kurallara

134



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Analizler

uygun davranmasi, siireci iyi yonetmesi ve bir biitiinlUk i¢inde
sireci yonetmesi gerekmektedir. Degisim ancak diizgin ve
planli uygulandigi zaman yolu basariya ¢ikar ve bu yol,
degisimin siirecine gore kolay ya da zor olabilir.
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CURRENT DEVELOPMENTS IN INVESMENT
INCENTIVES

Yasin Galip GENCER!

1. INTRODUCTION

Investment incentives are of great importance for the
establishment of new businesses, promotion of innovation and
development of creative industries. Encouraging and supporting
new businesses is important for feeding economic growth,
employment growth and innovation. It also has great potential in
terms of the development of creative industries, support of
cultural and artistic production, cultural diversity, and economic
development. These incentives help entrepreneurs overcome
obstacles in the business start-up process and encourage
innovation. Additionally, the development of creative industries
has great cultural and economic potential, and it is important to
encourage investments in these areas. In this study, investment
incentives are discussed in general, the advantages and
disadvantages of these incentives are explained, and the ways in
which investment incentives are implemented around the world
are examined specifically in a few countries.

Today, economic development and competitiveness
depend on factors such as encouraging new businesses,
supporting innovation, and developing creative industries. With
the increasing role of the public in the economy, investment
incentives have begun to be used as a widely used economic
policy tool in many countries in terms of economic growth and
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development. Implemented investment incentive policies vary
depending on the development levels and policy priorities of
countries. The main purposes of investment incentives are: It can
be expressed as reducing regional development differences,
supporting high technology investments, increasing foreign direct
investments, and making investment planning on the basis of
economies of scale.

Investment promotion is supporting investments within a
framework that respects international obligations, in order to
spread capital to the base, reduce economic and social
development differences between regions, increase international
competitiveness, increase job opportunities, and encourage the
use of high value-added advanced technologies through the
public. The most basic idea in economic incentives is to transfer
the country's resources to sectors that can provide more benefit
for the country's economy. The purpose of giving investment
incentives to entrepreneurs is to ensure that the economic policies
implemented in the country are carried out successfully. Thus, the
scope and reasons of incentives may change over time and
according to the country's economic policies (Kepenek, 2012).

In this study, focusing on investment incentives, the
advantages and disadvantages of these incentives are explained
and the ways in which investment incentives are implemented
around the world are explained.

2. INVESTMENT INCENTIVES

Incentives, a practice that has been around for centuries,
aim to provide private and social benefits. In the last century,
when the social state concept was accepted, encouraging social
and economic activities has become an important necessity.
Incentives are generally a tool used extensively to highlight the
industrial sector and increase total production (Durman and
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Onder, 2007). The concept of investment incentive has many
definitions in economic sources. In general terms, it is defined as
"Material and non-material support, assistance and incentives
provided by the public in order to encourage the faster and more
comprehensive development of certain economic activities than
others" (Selim et al., 2014). The concept of incentive, also known
as motivation, encouragement, is defined by the Turkish
Language Association (2019) as: "Rewards provided in the form
of financial support and legal facilities, incentives aimed at
achieving a certain economic or social goal."

Investment promotion is supporting investments within a
framework that respects international obligations, in order to
spread capital to the base, reduce economic and social
development differences between regions, increase international
competitiveness, increase job opportunities and encourage the use
of high value-added advanced technologies through the public.
The most basic idea in economic incentives is to transfer the
country's resources to sectors that can provide more benefit for
the country's economy. The purpose of giving investment
incentives to entrepreneurs is to ensure that the economic policies
implemented in the country are carried out successfully. Thus, the
scope and reasons of incentives may change over time and
according to the country's economic policies (Kepenek, 2012).

Incentives can be given by the state or by companies in
the public or private sector. Incentives can be given directly or
indirectly, or they can be given secretly or openly. Since
incentives aim to reduce development differences, regional
incentives are also given to reduce development differences
between regions.

The purpose of investment incentives is to reduce the
current account deficit in the country by increasing the production
of intermediate goods and products that have a high cost of import
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dependency, to provide support for technological investments, to
increase the level of development in the regions by increasing
investment incentives to regions with low development levels,
and thus to reduce regional development differences. Incentive
practices are mostly provided to reduce regional development
differences or to support the development of more
underdeveloped private sectors. Incentives can be given not only
to underdeveloped countries but also to developed countries in
order to contribute to their economic development.

2.1. Advantages of Investment Incentives

Investment incentives are practices carried out with the
aim of improving the economic situation in the country,
increasing employment, and making the financial structure
between different regions more balanced. With these incentive
practices, scarce resources are transferred to sectors that are more
effective in terms of the country's economy. In addition to these
situations, investments within the scope of the economic program
of the countries may vary depending on imports and exports and
population characteristics. The industrial sector has reached an
advanced level with the incentive policies implemented in Turkey
since 1970. In addition, it was aimed to eliminate inequality in
those regions by encouraging investments in underdeveloped
countries. The aim of implementing investment incentives is to
strengthen exports both in quality and volume, to increase the
level of competition by increasing foreign exchange income, to
increase the level of regional development and, as a result, to
reduce the level of unemployment by providing job opportunities.
Depending on the regions and their implementation methods, the
features of incentive measures that positively affect local
development may differ (Yavan, 2012). One of the obvious
effects of incentives is their impact on regional development
processes. In regions with lower development levels compared to
other regions, energy tax has a significant impact on realizing
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economic development by supporting transportation, social
security, infrastructure services, transportation, financial
resources, and employment incentives, and thus reducing or
closing the differences between the development levels of
regional development and other countries. Since incentives affect
the competitiveness of countries, they can also have important
consequences on foreign trade activities. Taxes, R&D, foreign
exchange, social security, education, financing incentives and
energy subsidies, transportation and infrastructure services
provide export advantages for countries. For this reason, imported
intermediate goods and certain products are starting to be
produced in the country.

2.2. Disadvantages of Investment Incentives

It is possible to discuss the disadvantages of investment
incentives as follows:

Depending on the size of the implementation elements of
the incentive policies implemented, it may cause negative effects
on the state budget. Uncollected premiums can have negative
effects on the state budget by using taxes and resources provided
by the state. However, when support is provided to active sectors,
the fact that these sectors start paying taxes has a significant
impact on public finances (Ezer and Simsek, 2013). While the
competitive power of companies that benefit from government
incentives increases, the competitive power of companies that do
not receive government incentive support weakens. This is valid
across countries and regions. Another consequence of incentives
is their impact on resource distribution. Customized incentives
are planned for some regions and sectors. Thus, investments tend
to be directed towards the regions and sectors determined because
of the incentives provided. Incentives provided for investments
have costs. Considering the excess costs, it is possible to say that
incentives will have a reducing effect on income distribution.
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3. APPLICATIONS OF INVESTMENT
INCENTIVES AROUND THE WORLD

Although investment incentives have similar aspects for
different geographical regions and continents of countries, they
vary in terms of applications. There are differences between
developed and developing countries in terms of incentive
policies, especially in terms of infrastructure services and
incentive policies, except for import and industrial zones, where
site selection is supported by the government. Investment
incentives of developing countries are generally created through
methods such as tax deferral, not collecting taxes for a certain
period, or reducing the tax limit, which do not require direct
payments due to limited public resources (Blomstrom and Kokko,
2003). However, the position of developed countries differs in
terms of incentive policies as they can use more diverse tools such
as grants. Although their aim is to establish production facilities,
increase or maintain economic competitiveness, factors such as
integration into the world economy can also affect the incentive
policies of countries. For this reason, all countries implement
incentive policies appropriate to their own economic parameters.
While policies were implemented to support investors before
1980, state management ended with the liberalization movements
that started in 1980, and the incentive policies implemented
thereafter were implemented with the aim of attracting global
foreign investors.

Recently, economies, especially in developing countries
and transition economies, have taken steps towards the goals of
liberalizing investments and attracting foreign investors to ensure
competitiveness in global markets and accelerate the rise in the
economy. These countries stayed away from protectionist
policies, focused on international coordination, and preferred to
adopt global investment incentives (Akdeve and Karagol, 2013).
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Investment incentives are widely used in various forms
around the world. The purpose of these incentives is to encourage
investments, support local economic development, increase job
opportunities, and also to increase environmental consciousness
(Gencer, 2016). Some countries that implement investment
incentives are presented as examples.

Our first example on the subject; Since the late 1960s,
Ireland, which has had successful incentive practices, has
abandoned import substitution policies and implemented
approaches aimed at increasing foreign capital and competition.
During this period, the state provided financial opportunities to
multinational companies to support investments in the country
and continued these opportunities for a long time (Batirlik et al,
2022). The automatic realization of financial supports provided
through tax deductions and the differentiation of financial aid
according to the import rate have mediated the successful results
of the incentives (Eser, 2011). Since the 1960s, the country has
given importance to the incentive system and support measures,
aiming to eliminate existing macroeconomic problems such as
high levels of unemployment. Support was provided to local
companies and multinational companies with cash and tax
support. Since the 1970s, the country, which was in a more
disadvantaged position compared to other European countries,
has become more effective in increasing investments. Incentives
are primarily given to sectors where technology is dominant, high
value-added and import activities are developed. For this reason,
the incentives in practice in Ireland are project-oriented rather
than sectoral (Eser, 2011). Ireland acts by considering European
Union standards and follows certain restrictions in structuring its
incentive system. Ireland achieved a high level of success in terms
of foreign investments during the 1990s. In 1998, the country's
investments were positively affected by lower tax rates compared
to other countries and premium support rates rising to 75%. In
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addition, tax credit incentives of up to 20% were provided to
R&D departments. These incentive systems aimed to create
employment, increase R&D and train the workforce. A system
implemented in Ireland in 2004 provided a 20% tax credit based
on the increased amount to domestic and foreign companies that
attach importance to R&D activities. In 2009, this system was
renewed, and the tax credit rate was increased to 25%, and it was
applied to expense items related to R&D activities carried out
locally and in the European Economic Area by companies
established in Ireland, without discrimination between domestic
and foreign companies. In addition, a 12.5% corporate tax
deduction is provided for R&D expenditures made in Ireland.
With this practice, 49% of foreign direct investments in Ireland in
2009 consisted of investments related to R&D and innovation
studies (Kariman and Calebi, 2011).

If we look at the investment incentive policies
implemented by China, the fact that the People's Republic of
China constitutes 20% of the world's population and its
integration with the global economy causes the balances to
change for other world countries (Yerebakan, 2007). The reform
process implemented by China in the last 25 years, which is
expected to lead to a major transformation especially in the field
of global trade, has gained momentum with the policies gradually
implemented by the Chinese Communist Party. This process
accelerated after the country became a member of the World
Trade Organization (WTO) in 2001. Thanks to China's
membership in the WTO, it has become easier for foreign
companies to enter the Chinese market. At the same time, it has
provided a relatively attractive employment environment for
direct foreign capital investments, customs tariffs have been
reduced in imports and commercial activities have been placed
within a relatively safe framework. Following China's transition
from a planned economy to a market economy, there has been a
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steady growth and visible improvements in living conditions have
been achieved. Within the framework of efforts to develop and
accelerate existing investments in the country, government loans
continued to be provided to accelerate investments and increase
production. Companies that focus on exports and produce goods
with high added values are given priority for loans. The sectors
included in the incentive framework published in 1997 were
renewed in 2002 and liberalization and expansion policies were
implemented in sectors such as distribution, insurance, banking
and oil extraction. However, in some areas, the rule for foreign
companies to establish business with a Chinese partner continues
and reforms are progressing more slowly. The Chinese
administration continues to pursue investment incentive
strategies in certain areas.

Recently, different strategies have been implemented to
develop the western regions of China and direct them to
investments based on advanced technology. Areas supported by
these guidance policies can benefit from advantages such as value
added tax refunds and duty-free capital imports. However, in
some areas, approval is required for foreign investments, and it is
required to apply to the centralized government for this approval
process. Biotechnological seed production and defense industry
are major examples. Restrictions have been imposed on foreign
investments in sectors such as firearms production and press and
publishing. From time to time, foreign investors evaluate
incentive conditions by directly negotiating with the local
government. These conditions can be listed as local and global
income taxes, priority access to main infrastructure works,
discounts on import and export taxes and discounts on land use.
Medical equipment, electronics, chemicals, nature protection,
construction equipment, transportation, machinery, metallurgy,
energy and communication fields are among the strategic areas.
Additionally, reinvestments made in these sectors provide a 40%
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benefit in income tax for 5 years. It is possible to obtain full tax
exemption for recurring investments in foreign sales and strong
technology. The Chinese government largely supports the
development of Small and Medium Enterprises (SMEs) and
various decisions have been taken for this purpose.

The Promotion Law for SMEs, which aims to ensure the
healthy growth of SMEs and improve the environment of
companies, has been put into effect. According to the law in
question, local governments provide financial opportunities to
SMEs by taking into account the conditions of their own regions,
while central employment includes special funds to support the
development of SMEs.

Strategies such as no tax obligation or discount for a
certain period of time are offered to the unemployed for SMEs
that provide employment opportunities at a certain level or are
established by the unemployed, starting from the first years of
their existence. These policies also apply to SMEs established in
underdeveloped parts and areas with a high minority population.
In autonomous areas where there is a minority, it is possible to
benefit from privileges such as income tax reduction or
exemption for 3 years within the scope of the incentive policy.

The government aims to ensure that state banks provide
loans to small and medium-sized enterprises in order to provide
financial support to SMEs. Additionally, in 2004, the "SMES"
heading was introduced in the Shenzhen Stock Exchange to
increase the opportunity to provide opportunities to SMEs in the
direct investment market. Thanks to this title, special financing
opportunities are offered to SMEs.

In Turkey, with the changes made in 2012, the investment
incentive system was included in the law and new supports were
introduced that provide many different opportunities to investors.
These regulations increased the effectiveness of the investment
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incentive system. Along with the newly introduced incentives, 8
guidance elements have been implemented in the investment
incentive system in Turkey.

Value Added Tax (VAT) Exemption: The provisions
contained in the incentive certificate indicate that the VAT
exemption will be valid in the sales and rental transactions of
investment materials, machinery and equipment to be procured
from national or international sources, as well as software and
intellectual property rights specified in the document.

VAT Refund: If the total of building-construction
expenses made within the scope of Strategic Investments is 500
million Turkish lira or more, the VAT collected for these expenses
is refunded.

Customs Duty Exemption: Within the scope of the
incentive certificate, customs duty exemption is applied for
investment goods, machinery and equipment brought from
abroad.

Tax Deduction: Tax deduction means applying income or
corporate tax at a low rate until investments reach the expected
contribution rate. This reduced tax incentive is provided through
strategic investments, regional incentive practices and documents
that encourage priority investments.

Insurance Premium Employer Share Incentive: In case the
employer provides additional employment, the insurance
premium equivalent to the employer share in the amount of the
minimum wage is covered by the Ministry. This measure is
implemented to encourage investors to increase employment and
increase their motivation to invest by reducing employer costs.
The Ministry aims to contribute to increasing employment by
providing such financial support to incentive certificate holders.
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Insurance Premium (Employee Share) Support: It is a
support provided to employers within the framework of an
incentive program. This support means that if employers create
additional employment, a portion of the employee's insurance
premium (employee share) is covered by the state for a certain
period of time. This support provides incentives to employers to
reduce costs and increase employment. By hiring additional staff,
employers stimulate economic growth while reducing the burden
on workers to contribute to social security contributions. Thus,
employers are encouraged to increase employment and create
new job opportunities.

Interest or Dividend Support: The financing incentive
provided for investment loans with at least one year maturity used
within the scope of the incentive certificate includes the payment
by the Ministry of a certain amount of loan interest or dividend
up to 70% of the fixed investment amount recorded in the
document.

Investment Site Allocation: For investments supported by
the Incentive Certificate, the allocation of the investment location
is carried out in accordance with the rules determined by the
Ministry of Environment, Urbanization and Climate Change.

The investment incentive system is an important
mechanism implemented to reduce the regional development gap
that affects the development of the country's economy. Within the
scope of this system, various supports are provided to encourage
the investments of companies, especially those operating in
underdeveloped regions. In this way, it is aimed to distribute
economic development in a more balanced and equitable manner.
Another important issue regarding the investment incentive
system is that current regulations are technology-oriented, and
priority is given to products that provide high added value. This
approach is implemented to increase the country's economic

152



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Analizler

growth potential, increase its competitiveness, and provide
leadership in innovative sectors. Investors are encouraged to
operate in these sectors, supported by incentives, and the
necessary infrastructure and resources are provided to ensure
technological progress. Thus, the sustainable growth of the
country and the transformation of its industrial structure are
aimed.

4. CONCLUSION

The current study addresses the issues of investment
incentives encouraging new businesses, innovation shaping
entrepreneurship, and creative industries contributing to
economic growth. In the article, the effect of investment
incentives on the establishment and growth of new businesses is
examined and it is stated that incentives encourage the
implementation of new ideas by providing financial support to
entrepreneurs.

Investment incentives support the establishment and
growth of businesses by facilitating entrepreneurs' access to
finance. These incentives increase participation in the
entrepreneurial ecosystem by lowering the risk-taking threshold
of entrepreneurs and provide more resources for business
development by reducing costs. Additionally, these incentives
enable entrepreneurs to focus on innovation and R&D activities.
Incentives for innovation and creativity help new businesses gain
competitive advantage and differentiate themselves in the market,
while encouraging the emergence of innovative products and
services.

Investment incentives provide various advantages to
entrepreneurs at the stage of establishing a new business.
Incentives such as financial support, tax deductions, grant
programs and acceleration programs support the process of
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establishing a business by facilitating entrepreneurs' access to
finance. Thanks to these incentives, entrepreneurs can gain easier
access to capital and resources and develop their businesses more
effectively.

In this research, investment incentives are discussed in
general and their advantages and disadvantages are explained.
Mainly the advantages and disadvantages are explained by
examples. Subsequently, the applications of these incentives
around the world are explained. Different countries from the
world are analyzed and their investment incentives are named.
The definitions of many regulations are also given in the text. This
study may be enhanced by examples and regulations from
different countries. In future studies, using quantitative methods
on the subject may enable the subject to be examined better.
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