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CESITLILIK, HAKKANIYET, KAPSAYICILIK
VE AIDIYET (CHKA / DEIB) EKOSISTEMI

Tolga ATIKBAY!

1. GIRIS

Insan Kaynaklar1 Y6netiminde (IKY) son yillarda giderek
daha fazla 6nem kazanan “Cesitlilik”, “Esitlik” ve “Kapsayicilik”
kavramlari, Ingilizce literatiirde sirasiyla diversity, equity ve
inclusion terimlerine karsilik gelmekte ve bu tiglii yap1 genellikle
DEI kisaltmasi ile ifade edilmektedir. Ancak, Turkce literatlirde
Ozellikle erken donem c¢alismalardan itibaren “equity”
kavrammin “esitlik” olarak cevrildigi ve bu kavram ile sonraki
caligmalarda aymi kavramm kullanilmaya devam edildigi
gortlmektedir (Tore, 2025; Horasanli Gokalp & Soran, 2025).
Fakat, equity kavraminin esitlik olarak kullanimi, kavramin
normatif ve baglamsal boyutlarmi yeterince yansitmamaktadir.
Bu baglamda, equity kavraminin Tiirk¢e’de “hakkaniyet” olarak
karsilanmasmin, kavramin 6ziindeki adalet ve denge boyutunu
daha dogru bigcimde yansittigt ve uluslararast literatiirde
kastedilen anlamima daha uygun oldugu degerlendirilmektedir.

Bu gerekgeyle, bu calismada literatiirde yaygin olarak
kullanilan “CEK” (Cesitlilik, Esitlik, Kapsayicilik) kisaltmasi
yerine, kavramsal dogrulugu giiclendirmek amaciyla “CHK”
(Cesitlilik, Hakkaniyet, Kapsayicilik) kullanimmin tercih
edilmesi dnerilmektedir. CHK onerisi, terminolojik bir degisiklik
Onerisinden 0Ote, kavramsal uyumu ve bilimsel tutarlilig:
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giclendirmeyi amaglamakta ve literatiirdeki bu boslugu
gidermeye yonelik bir kavramsal iyilestirme niteligi tasimaktadir.

Bununla birlikte, son yillarda literatiirde bu tiglii yapinin
onemli bir kavramsal genisleme yasayarak “aidiyet” (belonging)
boyutunun da bu g¢er¢eveye dahil edildigi ve ¢ercevenin DEIB
(Diversity, Equity, Inclusion, Belonging) seklinde genisletildigi
gortlmektedir. Aidiyet, bireylerin yalnizca Orgiit icinde yer
almalarmi degil, ayn1 zamanda kendilerini degerli, kabul edilmis
ve anlamli bir biitiiniin pargasi olarak hissetmelerini ifade
etmektedir (Baumeister & Leary, 1995). Bu yonuyle aidiyet;
cesitliligin temsili, hakkaniyetin tesisi ve kapsayiciligin isleyisi
ile ortaya ¢ikmakta ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklari, psikolojik
giivenlik algilar1 ve performanslar iizerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Nitekim giincel ¢aligmalar, DEI’nin ancak aidiyet
duygusunun tesis edildigi ortamlarda siirdiiriilebilir hale geldigini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle, DEI’yi aidiyet boyutuyla
biitiinlestiren DEIB yaklagimi, giinlimiiz orgiitlerinde konuyu
savunuculuk diizeyinden ¢ikararak stratejik bir yOnetim
perspektifi i¢ine tasimaktadir (Shore, Cleveland, & Sanchez,
2018; King, Roberts-Turner & Floyd, 2024; Cox, Feinzig, &
Ferdman, 2025; Nagre & Dixit, 2026). Dolayisiyla, bu ¢alismada
“DEIB” kavram, Tiirk¢e literatiire katki sunmak amaciyla
“Cesitlilik, Hakkaniyet, Kapsayicilik ve Aidiyet (CHKA)”
bigiminde ele alinmakta ve entegre, dinamik ve strdurtlebilir bir
“CHKA Ekosistemi” cercevesi sunulmaktadir.

2. CHKA’NIN TEMEL KAVRAMLARI

CHKA,; oOrgut teorisi, sosyal psikoloji, orgutsel davranis
ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi ¢esitli disiplinlerde derin teorik
temellere dayanmaktadir ve bu nedenle tek bir kuramsal ¢erceve
icinde ortaya ¢ikmis bir kavram degildir. Zaman iginde
olgunlasmis ve farkindahigi olusmus bir biitiinlesik yapiya
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doniigmiistiir. Dolayisiyla, farkli teorik temellere dayanan
CHKA, bu ¢aligma kapsaminda ilk kez sistematik ve biitiinciil bir
ekosistem modeli i¢inde yeniden kavramsallastirilmaktadir.

Gunumuizde kiiresellesme, dijitallesme ve is giicliniin
demografik  ¢esitliliginin  artmasi, organizasyonlar1 daha
kapsayict  politikalar  gelistirmeye zorlamaktadir. CHKA
uygulamalari ile farkli kusaklar, inanglar, etnik kokenler, cinsel
yonelimler, kiiltiirel gecmisler ve engellilik durumlar gibi ¢ok
boyutlu farkliliklarin yonetilmesi amaglanmaktadir (Ferraro,
Hemsley, & Sands, 2023). Bununla birlikte, CHKA, insan
kaynaklar1 politikalarinin bir parg¢asi olmanin yani sira, ayni
zamanda hem c¢alisan deneyimini sekillendiren hem de isveren
markasint dogrudan etkileyen bir stratejik ara¢ haline
doniismiistir.  Bu  nedenle, ¢agdas kurumlar CHKA
uygulamalarini, “sorumluluk ve hassasiyet” kavramlarina
sikistirma veya indirgemeden Ote, stratejik yonetim perspektifine
tagimay1 amaglamaktadirlar.

2.1. Cesitlilik (Diversity)

“Cesitlilik” ve “farkhhk” kavramlarmin, Tirkce
literatiirde anlam derinlikleri ve kavramsal ayrimlar1 yeterince
dikkate alinmaksizin siklikla birbirinin yerine kullanildig
gorilmektedir. Oysa, farklilik (difference), bireyler veya gruplar
arasindaki demografik, biligsel, kiiltiirel, deger temelli ya da
deneyimsel ayrigmalart ifade eden daha c¢ok bireysel ve
karsilagtirmali bir kavramdir. Buna karsilik ¢esitlilik (diversity),
soz konusu farkliliklarin bir grup, ekip ya da orglt icerisinde
birlikte bulunma bi¢imini, dagilimimi ve temsil yapisini ifade
eden kolektif ve yapisal bir kavramdir. Diger bir ifadeyle,
farklilik bireyler arasindaki ayrisan Ozellikleri tanimlarken,
gesitlilik ~ bu  farkliliklarin ~ Orgiitsel ~ sistem  igindeki
kompozisyonuna isaret etmektedir. Bu nedenle oOrgiitlerde
farkliliklarmm varhig1 tek basma stratejik deger {iretmez; bu
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farkliliklarin dengeli temsili, kapsayict bi¢cimde yOnetimi ve
orgiitsel siireglere entegre edilmesiyle cesitlilik iglevsel hale
gelmekte ve anlam kazanmaktadir (Cox, 1991; Harrison & Klein,
2007; Roberson, 2006; Shore, Randel, Chung, Dean, Ehrhart, &
Singh, 2011).

Dolayisiyla, cesitlilik, bir organizasyonda bireylerin
demografik, kiiltiirel ve biligsel o6zellikler agisindan farklilik
gostermesi ve bu farkliliklarin orgiit icinde temsil edilmesini
ifade etmekte ve temellerini her bireyin birbirinden benzersiz
oldugu goriisiinden almaktadir. Bu kapsamda c¢esitlilik; cinsiyet,
ik, etnik koken, yas, cinsel yonelim, engellilik durumu ve din
gibi goriiniir 6zelliklerin yan1 sira, egitim ge¢misi, deneyim ve
diisiince tarzi gibi goriinmez farkliliklar1 da icermektedir ve
bireylerin birbirlerinden farkhlastiklar1 her tiirlii boyutu
konu edinmektedir (Rothwell, Ealy, & Campbell, 2022; Tiwarim,
2022). Cesitlilik kavrami agirlikli olarak orgiitteki farkl: gruplarin
temsiline odaklanmakta olup, bu yoniyle “masada kimlerin yer
aldi@1” sorusuna yanit arayan bir yaklagimi yansitmaktadir.
Ayrica, cesitlilik yalnizca niceliksel bir dagilimi degil, ayni
zamanda 6rglt i¢i heterojenligin ¢ok boyutlu yapisini da igeren
bir kavramdir.

Cesitlilik; problem ¢ozmede yaraticiligin artirilmasina, ise
alim siireglerinde yetenek havuzlarinin genisletilmesine ve
misteri iligkilerinin ~ gelistirilmesine kadar bircok alanda
kurumlara 6nemli katkilar sunabilmektedir. Dahasi, is yerinde
cesitlilik artik sadece yasal veya etik bir sorumluluk olarak degil,
ayni1 zamanda kurumsal performansi artiran stratejik bir gereklilik
olarak da gortlmektedir (Cox & Blake, 1991). Ancak, son yirmi
yilda, ¢esitliligin kurumsal performansa etkisinin sanildigindan
cok daha karmasik ve kosullu oldugunu ortaya koyan arastirmalar
da bulunmaktadir. Ornegin, Jayne ve Dipboye (2004) tarafindan
gergeklestirilen  bir  aragtirma, cesitliligin  kendiliginden
performans artis1  saglamadigini; aksine, etkin bigimde
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yonetilmediginde  ve  kapsayict  bir  oOrgiit  iklimiyle
desteklenmediginde catigma, iletisim problemleri ve performans
disiisii  gibi olumsuz sonuglara yol acabilecegini ortaya
koymaktadir. Cesitlilik tek basma anlamli degildir; ancak
stratejik bir bakis agisiyla yonetilip hakkaniyet ve kapsayicilikla
biitiinlestirildiginde, aidiyet duygusunu besleyerek stratejik bir
avantaja doniisebilmektedir.

2.2. Hakkaniyet (Equity)

Yukarida belirtildigi lizere, equity (hakkaniyet) kavrami,
Ingilizce literatiirde esitlik (equality) kavramimndan acik bigimde
ayrismasina ragmen, Tiirk¢e yazinda ¢ogu zaman “esitlik”™ olarak
kargilanmakta ve bu durum kavramsal bir belirsizlige yol
acmaktadir. Oysa, "equity™ kelimesi, Tirkce’deki "hakkaniyet™,
"hak gozetme" ve "adil degerlendirme" anlamlarini tagimaktadir.
Ozellikle hukuk dilinde, pozitif hukukun kat1 kurallarini, somut
olaym ozelliklerine gore daha adil bir sekilde yumusatan "somut
olay adaleti" veya "vicdani adalet" olarak tanimlanmaktadir.
Sosyal baglamda ise, equity (hakkaniyet), bireylerin ihtiyaglarina
gore uyarlanmis destek saglanmasini ve esitlikten (equality) farkli
olarak dezavantajlarin giderilmesini hedefler (Bronfenbrenner,
1973; Cook & Hegtvedt, 1983; Minow, 2021; Gokalp, 2025).

Equality (esitlik) ise, Ingilizce alan yazinda tim
bireylerin esit insani haklara sahip oldugu ve dolayisiyla herkese
ayn1 kaynak ve firsatlarin sunularak esit muamele edilmesi ve hig
kimseye ayrimcilik yapilmamasi prensibini ifade ederken
(Johnson, Symonides & Mayor, 1998); hakkaniyet (equity),
bireylerin farkli baslangic kosullar1 ile tarihsel ve yapisal
dezavantajlarmi dikkate alarak, benzer sonuclara ulasabilmeleri
icin farkli diizeylerde destek saglanmasi gerekliligini ifade
etmektedir (Tomova Shakur & Phillips, 2022).

Hakkaniyet, bireylerin is yasaminda arzu ettikleri
hedeflerine ulagmalarinda; higbir kisisel 6zelligin veya sosyal
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kosulun engel teskil etmemesini garanti altina alan anlayis1 ve
uygulamalar1 ifade eden yapisal bir mekanizmadir. Bireylerin
farkliliklarinin = oniindeki yapisal ve sistemsel bariyerlerin
kaldirilmasidir (Berry, 2016; Claeys-Kulik, Jargensen & Stober,
2019).

Cok kiiltiirlii  toplumlarin  ve kurumlarin basarili
olabilmesi icin ¢esitlilik ve hakkaniyet kavramlarinin birlikte
varligina ihtiya¢ bulunmaktadir. Adil katilim firsati olmadan
sadece c¢esitliligin bulunmasi1 ayrismaya; c¢esitlilik olmadan
yalnizca hakkaniyetin bulunmasi ise asimilasyona neden olabilir.
Bununla birlikte, toplum veya kurumlarda her ikisinin yoklugu
marjinallesmeye yol acarken; her ikisinin varligr ise tam
entegrasyonun  saglanmasina olanak tanimaktadir. Tam
entegrasyonun varligi ile de stirdiiriilebilir ve kapsayici toplum ve
kurumlarin insasi miimkiin olmaktadir (Berry, 2016; Choy,
Arunachalam, Gupta, Taylor, & Lee, 2020; Abbas, Xu, & Zhang,
2025).

2.3. Kapsayicihik (Inclusion)

CHKA gergevesinde kapsayicilik, bireylerin rgut icinde
hem 6zgiin kimliklerini koruyabildikleri hem de sosyal ve islevsel
stireclere aktif katilim gosterebildikleri dinamik bir durumu ifade
eder (Shore vd., 2011). Kapsayicilik, gesitliligin salt varligindan
ayrisir; ¢iinkii cesitlilik farkliliklarin temsilini saglasa da bu
farkliliklarin deger goriip gormedigini veya siirece dahil edilip
edilmedigini garanti etmez (Roberson, 2006). Bu nedenle
kapsayicilik, cesitlilik yonetiminin “nasil” sorusuna yanit arayan
normatif ve uygulamaya donik bir katmani olarak
degerlendirilmektedir. Kapsayicilik, cesitliligin islevsel hale
geldigi ortam1 tanimlar. Cesitlilik “masada kimlerin oldugu” ise,
kapsayicilik “masada kimlerin sesinin duyuldugu ve deger
gordiigii” sorusuna yanit arar. Kapsayict ortamlar, farkl bakig
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acilarmin sadece var olmasma degil, ayn1 zamanda karar alma
stireclerine aktif katilimina olanak tanir (Mor Barak, 2015).

Kapsayiciligin kavramsallastirilmasinda en yaygin kabul
goren kuramsal modellerden biri Shore ve digerleri (2011)
tarafindan gelistirilen iki boyutlu modeldir. Bu modele gore
kapsayicilik, (a) bireyin grup i¢inde ait olma (belongingness)
ihtiyacinin ~ karsilanmasit  ve (b) bireyin  Ozgiinliigiiniin
(uniqueness) deger gormesi olmak {lizere iki temel eksende
sekillenir. Diigiik ait olma ve diislik 6zgiinliik durumu diglanmay1
(exclusion), yliksek ait olma ancak diisiik 6zgilinlik durumu
asimilasyonu (assimilation), diisiik ait olma ancak yiksek
0zglinlik durumu ise farklilasmay1 (differentiation) olusturur.
Gergek kapsayicilik ise yalnizca her iki boyutun da yiiksek
oldugu durumda ortaya ¢ikmaktadir.

Kapsayicilik iklimi ise ii¢ alt boyutta ele alinmaktadir.
Bunlar; (1) farkliliklara erisim ve bunlarin biitiinlestirilmesine
yonelik uygulamalar, (2) karar alma siire¢lerine katilim ve (3)
psikolojik  gilivenlilk ve c¢atismalarin  yapict  bicimde
yonetilmesidir. Bu ii¢ boyutun birlikte varligi, 6zellikle cinsiyet,
etnik koken, engellilik durumu veya kusak farkliliklar1 gibi
cesitlilik arz eden gruplarda orgiitsel bagliligi, is tatminini ve is
birligi diizeyini anlamli Olglide artirmaktadir (Nishii, 2013;
Randel, Galvin, Shore, Ehrhart, Chung, Dean, & Kedharnath,
2018). Kapsayiciligin orgiitsel ¢iktilara etkisi iizerine yapilan
meta-analitik  ¢aligmalar, kapsayict  oOrgiit  kiiltiirlerinin
yenilik¢ilik, bilgi paylasimi ve calisan sesi (employee voice)
tizerinde dogrudan ve dolayli pozitif etkileri oldugunu
gostermektedir (Mor Barak, Lizano, Kim, Duan, Rhee, Hsiao, &
Brimhall, 2016).

CHKA baglaminda kapsayicilik; hakkaniyet ve aidiyet ile
yakindan iligkilidir. Hakkaniyet; adil erisim ve kaynak dagilimin
saglarken, kapsayicilik, bu adaletin giindelik etkilesimlerde,
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toplantilarda, proje ekiplerinde ve terfi siireglerinde fiilen
yasanmasini ifade eder (Roberson, 2006). Ote yandan aidiyet
duygusu, kapsayiciligin bireysel diizeyde igsellestirilmis bir
sonucu olarak gorulmektedir. Bagka bir deyisle, kapsayici
uygulamalar olmadan strdurulebilir bir aidiyet duygusundan s6z
etmek oldukca glctir (Mor Barak, 2015). Sonu¢ olarak,
kapsayicilik, CHKA’nin isleyisini miimkiin kilan temel
mekanizma olup, adeta sistemin ‘isleyen ¢arki’’ konumundadir;
cesitlilik Orgiitsel yapinin heterojenligini, hakkaniyet yapisal
cerceveyi, kapsayicilik siiregsel isleyisi, aidiyet ise duygusal
ciktiy1 temsil etmektedir.

2.4. Aidiyet (Belonging)

Aidiyet kavramimin kuramsal temelleri Abraham
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine kadar uzanmaktadir. Maslow
(1943), ait olma ve sevgi ihtiyacini, fizyolojik ihtiyaglar ve
guvenlikten sonra gelen temel bir insani gereksinim olarak
konumlandirmistir.

Gunumiz oérgut psikolojisi literatiiriinde aidiyet, “bireyin
onaylanma, bagkalariyla benzer hissetme ve kapsanma ihtiyacin
ifade eden temel bir insani ihtiya¢” olarak tanimlanmaktadir.
Calisanlarin adalet algilart ile gesitlilik, hakkaniyet ve katilim
uygulamalarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan aidiyet duygusu,
orgiitsel baglhiligin artirilmasinda anlamli bir belirleyicidir
(Vinluan, Smith, Chang, & Kirgios, 2025).

Son yillarda DEI (CHK) gergevesine ddrdunci boyut
olarak eklenen aidiyet, CHK’nin eksik kalan bir parcasi olarak
tanimlanmakta ve geleneksel DEI calismalarinin nihai ¢iktisini
temsil etmektedir (Kuntz, 2025). Bir baska ifadeyle; ¢esitlilik bir
alana kimlerin eristigini, hakkaniyet bu alanin herkes i¢in adil bir
sekilde erisilebilir olup olmadigini, kapsayicilik ise bu alani
herkes icin nasil kullanilabilir kilacagimiz1 sorgularken; aidiyet,
tim bu siire¢lerin birey nezdinde anlam kazanmis halidir
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(Kretzschmar, 2025). Bu baglamda, bir orgiitte cesitlilik
saglanabilir, hakkaniyet i¢in yapisal diizenlemeler yapilabilir ve
farkli sesler siirece dahil edilebilir; ancak tiim bunlarin birey
tarafindan hissedilip hissedilmedigi ancak aidiyet duygusuyla
Olciilebilir. Nitekim arastirmalar, aidiyet duygusunun ¢alisanlarin
motivasyonu, i tatmini, drgiitte kalma niyeti ve genel iyi olus hali
tizerinde dogrudan ve anlamh etkileri oldugunu gostermektedir.
(Kuntz, 2025; Brown, Phills, Kahn, & Mukundan, 2025; Vinluan
vd., 2025).

Aidiyet duygusunun gelismesinde ¢evresel isaretler kritik
bir rol oynamaktadir. Bireyler, oOrgiitiin fiziksel mekéininda,
liderlerin sdylemlerinde, temsil politikalarinda ve giindelik
etkilesimlerde kendilerine gonderilen sinyaller araciligiyla
“buraya ait olup olmadiklarina” dair c¢ikarimlar yaparlar. Bu
cevresel isaretler, Ozellikle tarihsel olarak marjinallestirilmis
gruplarin iiyeleri igin daha belirleyici olabilmektedir. Orgiitiin
cesitlilige ve hakkaniyete gergekten deger verip vermedigine dair
algilar, bireylerin aidiyet hissini dogrudan sekillendirir (Brown
vd., 2025).

Aidiyetin CHKA icindeki konumunu glgclendiren bir
diger yaklagim, Boston-Leary (2025) tarafindan
Onerilen hiyerarsik modeldir. Bu modele gore, CHKA cergevesi
“temel esitlikten insani gelismeye uzanan birikimli faydalar”
yaratmaktadir. Camargo (2023), benzer bir bulgu ile, CHK
girisimlerine ragmen bir¢ok is yerinde olumlu sonuglar elde
edilemedigini ve bu nedenle en 6nemli elde tutma stratejilerinden
biri olan aidiyet hissinin yaratilmasi gerektigini, bunun da CHKA
yaklasimi ile miimkiin olabilecegini vurgulamaktadir.

Sonug olarak, aidiyet, CHKA cercevesinin hem nihai
hedefi hem de déniistiiriicii giiciidiir. Aidiyet olmadan CHK
miidahaleleri temsiliyet ve erisim saglasa da bireylerin Orgute
psikolojik olarak bagli ve kabul edilmis hissetmelerini garanti
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edememekte ve metrik degerlerin ve sayilarin Otesine
gecememektedir. Bir diger agidan bakildiginda ise, CHK’nin
yapisal ve davranissal miidahaleleri olmadan var olan aidiyet ise
tesadufi nitelikte kalmakta ve siirdiriilebilirligi mumkin
gorilmemektedir. Iste bu nedenlerle, ¢agdas insan kaynaklari
yOnetimi ve orgiitsel davranig yazini, DEI’den DEIB’e evrilen bir
degisimi zorunlu gormektedir (Kuntz, 2025; Smith, Ma, & Roe,
2025; Nonterah, Spivey, Hayde, Chisholm-Burns, Giusti, Kelly,
& Lee, 2025; Vincent, Nieforth, John, & Schafroth, 2025).

3. ENTEGRE VE SURDURULEBILIR CHKA
(DEIB) EKOSISTEMI

DEI’den DEIB’e (CHKA) evrilen kavramsal genislemeye
ragmen, literatiirde 6nemli bosluklar devam etmektedir. CHKA
bilesenleri c¢ogunlukla parcali bicimde ele alinmakta, bu
unsurlarin  karsilikli etkilesimleri biitiinciil bir sistem icinde
yeterince analiz edilmemektedir. Ayrica mevcut ¢alismalarin
onemli bir boliimii bu kavramlar statik uygulama alanlar1 olarak
degerlendirmekte, Orgiitlerin i¢ ve dig cevreleriyle etkilesim
halinde olan dinamik sistem  perspektifini  yeterince
yansitmamaktadir. Ozellikle girdi—slire¢—¢iktt mantigina dayal
biitiinciil modellerin smirli olmasi, CHKA’nin nasil olustugu,
nasil isledigi ve hangi mekanizmalar araciligiyla orgiitsel ¢iktilara
doniistiigli sorularini agik birakmaktadir.

Bu ¢alismada, s6z konusu bosluklar1 gidermek amaciyla
CHKA, acik sistemler yaklasimi cer¢evesinde ele alinmakta ve
mevcut literatiir temel alinarak, ¢evresel siiriiciiler, dontstiiriicti
ve destekleyici mekanizmalar ile ¢ok katmanli ¢iktilar arasindaki
iliskileri kapsayan biitiinciil bir ekosistem modeli 6nerilmektedir
(Sekil 1). Bu modelde gesitlilik, hakkaniyet, kapsayicilik ve
aidiyet unsurlar1 ardigik katmanlar hélinde yapilandirilarak
ekosistemin merkezine yerlestirilmekte ve CHKA, statik bir
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politika seti olarak degil, girdiler, siirecler, destekleyici
mekanizmalar, ¢iktilar ve geri besleme dongiileri araciligiyla
sirekli olarak deger yaratan dinamik bir sistem olarak
kavramsallastirilmaktadir.

Sekil 1. CHKA (DEIB) Ekosistemi

LIDERLIK VE ORGOT K

Q. D

e Bagllk

Kaynak: Tlgili literatiir temel alinarak Yazar tarafindan olusturulmustur.
3.1. I¢ ve Dis Cevresel Suriiciiler (Tetikleyiciler)

Ekosistemin girdileri arasinda yer alan dis cevresel
stiriiciiler (kiiresellesme, mevzuat, demografik degisimler, isgiicii
piyasast dinamikleri ve paydas beklentileri), orgiitleri CHKA
yoniinde doniisiime zorlayan kurumsal baski mekanizmalar
olarak degerlendirilmektedir.

Bu yaklagim, kurumsal kuramin 06ngoérdiigli bigimde
Orgiitlerin ~ mesruiyet kazanma arayiglartyla  uyumludur
(DiMaggio & Powell, 1983). Orgiitlerin cesitlilige yonelmesinin
nedenlerinden biri, artan yasal ve kurumsal diizenlemelerdir.
Modern ¢alisma yasaminda ayrimcilik yasagi, firsat esitligi,
sendikal haklar ve insan onuruna dayali istthdam ilkeleri yalnizca
etik beklentiler degil, ayn1 zamanda &rgiitler agisindan uyulmasi
gereken kurumsal yiikiimliiliikler haline gelmistir (Luthans,
Luthans, & Luthans, 2020). Ozellikle kiiresellesmeyle birlikte
artan kiiltiirel etkilesim ve smir Otesi i glici hareketliligi,
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orgiitleri daha heterojen yapilara doniistiirmekte; bu doniisiim,
CHKAy1 bir tercih olmaktan ¢ikararak, hukuki riskleri azaltan ve
kurumsal mesruiyeti gili¢lendiren stratejik ve operasyonel bir
zorunluluk haline getirmektedir (Roberson, 2006; Koksalan,
2019). Paydas teorisi perspektifinden bakildiginda ise, miisteriler,
yatirimeilar ve toplum, orgiitlerden daha kapsayict ve sorumlu
davranmalarin1 ~ beklemekte;  bu  beklentiler =~ CHKA
uygulamalarini1 dogrudan etkilemektedir (Freeman, 1984).

I¢ cevresel siiriiciiler (kurumsal strateji, gesitlilik is vakast,
isgiicii kompozisyonu ve orgiitsel 6grenme kapasitesi) ise bu dis
baskilarmn oOrgiit i¢inde nasil sekillenecegini belirlemektedir.
Kurumsal stratejinin CHKA ile uyumlu olmasi, bu yaklasimin
yuzeysel bir uygulama veya gegici bir akim olmaktan ¢ikip
stratejik bir yonelim haline gelmesini saglar (Barney, 1991). Is
giicii kompozisyonu ve kurumsal 6grenme kapasitesi ise CHKA
uygulamalarinin derinligini ve siirekliligini belirleyen kritik
unsurlardir. Ozellikle 6grenen orgiit perspektifi, CHKA’nm
stirekli gelisen bir siire¢ olarak ele alinmasini desteklemektedir
(Senge, 1990). Giiniimiizde teknolojiye erisim, sermaye
olanaklart ve tiretim altyapilar1 giderek benzesirken, igletmeleri
rakiplerinden ayiran temel unsur insan kaynagi haline gelmistir.
Farkli bilgi birikimlerine, deneyimlere ve bakis ac¢ilarina sahip
calisanlardan olusan ekipler; yenilik¢ilik, problem ¢6zme,
miisteri ihtiyaclarin1 anlama ve degisime uyum saglama
konularinda daha giiglii performans gdsterebilmektedir.
Ozellikle, ¢esitliligin “is vakas1” perspektifi, ¢esitliligi sadece
etik, adalet veya sosyal sorumluluk meselesi olarak gérmek
yerine, sirketin finansal performansina, rekabet avantajina ve
uzun vadeli bagarisina dogrudan katki saglayan bir is stratejisi
olarak ele almasi nedeniyle CHKA’nin performans ve rekabet
avantaji ile iligkisini giiclendirmektedir. Bu baglamda, gesitliligin
stirdiiriilebilir bigimde yonetilmesi, orgiitler agisindan stratejik bir
gereklilik haline gelmistir (Cox & Blake, 1991; Van Londen &
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De Ruijter, 2010; Diaz-Leyva & Cascon-Pereira, 2026).
Gundmizde, i¢ ve dis cevresel surlculer, CHKA’nin neden
ortaya c¢iktigmi degil, neden siirdiiriilebilir olmak zorunda
oldugunu acgiklayan temel baglamsal unsurlar olarak
konumlanmaktadir.

3.2. Liderlik ve Orgut Kulturt

Liderlik wve orgut kultiru, CHKA ekosisteminin
etkinligini belirleyen iist diizey doniistiiriici mekanizmalardir.
Kapsayici liderlik, yalnizca bireysel bir liderlik tarzi degil;
orgiitte psikolojik giiven, agik iletisim ve karsilikli saygi ortamini
miimkiin kilan bir davranig setidir (Nembhard & Edmondson,
20006). Acik iletisim ve etik degerler ise orgiit kiiltliriiniin CHKA
ile uyumlu hale gelmesinde kritik rol oynar. Orgiitsel kiltiiriin
degerler, normlar ve semboller araciligtyla ¢alisan davraniglarin
sekillendirdigi digiiniildigiinde, CHKA’nin kalict hale gelmesi
ancak bu degerlerin kiiltiirel olarak igsellestirilmesi ile
mumkdnddr (Schein, 2010). Bu noktada etik liderlik ve hesap
verebilirlik mekanizmalar, CHKA uygulamalarinin yiizeysel
kalmasini engelleyerek oOrgiitsel biitlinliigii giiclendirir (Trevifio,
Weaver, & Reynolds, 2006). Ayrica liderlik ve kiiltiir, Sosyal
Degisim Teorisi baglaminda c¢alisanlarin  6rgiitle  kurdugu
psikolojik sozlesmeyi de etkilemektedir. Adil, kapsayici ve
destekleyici bir ortam algisi, calisanlarin Orgiite karsi olumlu
tutumlar gelistirmesine ve daha yiiksek diizeyde katki sunmasina
yol acar (Cropanzano & Mitchell, 2005). Dolayisiyla liderlik ve
orglt kulturt, CHKA nimn “nasil uygulandiginin” belirleyicisidir.

3.3. Destekleyici Sistemler

Egitim ve gelistirme programlari, mentorluk ve
sponsorluk mekanizmalari, ¢alisan kaynak gruplari, veri ve
metrik  sistemleri ile odiillendirme yapilari, CHKA’nin
stirdiiriilebilirligini saglayan kurumsal altyapiy1 olusturmaktadir.
Bu unsurlar, kaynak temelli bakis agis1 kapsaminda
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degerlendirildiginde, orgiitlerin degerli, nadir, taklit edilmesi zor
ve oOrgiitsel olarak gomiili yetkinlikler gelistirmesine katki
saglamaktadir (Barney, 1991). Ozellikle mentorluk ve sponsorluk
mekanizmalari, 6rgiit i¢gindeki sosyal sermayeyi gli¢lendirerek ve
firsatlara erisimi genisleterek CHKA uygulamalarmin yalnizca
soylem diizeyinde kalmasmni engellemekte, kapsayict ve
hakkaniyet temelli yapilarin  kurumsallagsmasmna hizmet
etmektedir. Calisan kaynak gruplari, bireylerin kimlik temelli
deneyimlerini paylasabilecekleri glvenli alanlar yaratarak
kapsayiciligi derinlestirmektedir (Ferdman & Deane, 2014). Veri
ve metrik sistemleri ise CHKA uygulamalarinin 6l¢iilebilir hale
gelmesini saglayarak hesap verebilirligi artirmakta ve sirekli
iyilestirme siireglerini desteklemektedir (Kaplan & Norton,
1996). Odiillendirme ve tamima sistemleri, orgiitin hangi
davraniglar1 degerli gordiigiinii acik¢a ortaya koyar ve
calisanlarin kapsayict davraniglar igsellestirmesinde dnemli bir
rol oynar (Kalev, Dobbin, & Kelly, 2006). Bu baglamda destek
sistemleri, CHKA politikalarinin uygulamaya doniismesini
saglayan operasyonel araglar olarak degerlendirilmektedir.

3.4. CHKA’nm i¢sel ve Dissal Ciktilara Déniisiimii

CHKA uygulamalar1 hem orgiit i¢i hem de Orgiit dist
ciktilar iiretmektedir. Ig¢sel ¢iktilar arasinda artan inovasyon,
yuksek c¢aligan baghligi, gelismis is birligi ve karar kalitesi ile
diisiik isten ayrilma niyeti one ¢ikmaktadir. Arastirmalar, aidiyet
duygusunun, galisan motivasyonu, is tatmini, psikolojik giivenlik,
iyi olus hali ve oOrgiitte kalma niyeti lizerinde anlaml etkileri
oldugunu gostermektedir. Aidiyet hissi yiiksek calisanlarin
orgiitsel baghlik diizeyleri artmakta, isten ayrilma niyetleri
azalmakta ve c¢alisan elde tutma oranlar1 yiikselmektedir (Meyer
& Allen, 1991; Allen, Bryant, & Vardaman, 2010; Hom, Lee,
Shaw, & Hausknecht, 2017). Dissal ¢iktilar, orgiitiin paydaslarla
kurdugu iligkilerin niteligini yansitan ve bu iliskilerin sonuglarmi
gorlinlir kilan temel gostergelerdir. Kurumsal itibar, miisteri
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memnuniyeti ve sosyal lisans gibi unsurlar, CHKA
uygulamalarinin dig paydaslar tarafindan nasil algilandigini ve
degerlendirildigini yansitmaktadir. Paydas teorisi ve kurumsal
mesruiyet yaklasimi g¢ercevesinde degerlendirildiginde, bu tiir
algisal ciktilar, Orgiitiin toplumsal kabuliinii ve giivenilirligini
belirleyen kritik faktorler arasinda yer almaktadir. Nitekim
kurumsal sosyal sorumluluk ve etik yonetim literattrt, érguitsel
uygulamalarin paydas algis1 ve kurumsal itibar tizerindeki etkileri
araciligtyla uzun vadeli siirdiiriilebilirlige anlamli katkilar
sagladigini1 ortaya koymaktadir (Porter & Kramer, 2006). Bu
nedenle s6z konusu model, CHKA’y1 yalnizca igsel bir insan
kaynaklar1 pratigi olarak degil, oOrglitsel deger yaratiminin
merkezi bir unsuru olarak konumlandirmaktadir.

3.5. Siirdiiriilebilir Kurumsal Ciktilarla Biitiinlesme

Kurumsal c¢iktilar, CHKA uygulamalarinin dogrudan
sonuclar1 olarak degil; i¢sel ve dissal ¢iktilar araciligiyla olusan
birikimli etkilerin list diizey yansimasidir. Bu yaklasim, orgiitsel
siireclerin dogrusal degil, kiimiilatif ve katmanh bir deger
yaratim1 mantigiyla isledigini ortaya koymaktadir. Ornegin,
arastirmalar, cesitlilik ve kapsayicilik temelli uygulamalarin hem
orgutin inovatif ciktilarin1 artirdigint hem de Orgiitlerin disg
paydaslar nezdindeki algisin1 giiclendirdigini gostermektedir
(Hunt, Prince, Dixon-Fyle, & Yee, 2018; Shore vd., 2018). Bu
cok boyutlu ¢ikti seti, Orgiitlerde deger yaratimmin yalnizca
finansal performansla smirli olmadigini, ayn1 zamanda sosyal,
etik ve stratejik boyutlar icerdigini de ortaya koymaktadir
(Kramer & Porter, 2011).

Bu baglamda daha (st dizey sonuglar olarak
stirdiiriilebilir kurumsal ¢iktilar; yetenek ¢cekme ve elde tutma,
etik ve sosyal sorumluluk, siirdiiriilebilir deger yaratma ve
cesitlilik, degisime uyum yetkinligi ile giiclii isveren markasi gibi
unsurlar1 kapsamakta ve orgitleri uzun dénemde daha direncli

15



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

kilmaktadir. S0z konusu ¢iktilarin bir geri besleme mekanizmasi
olarak c¢aligmasi, oOrgiitsel 0grenme ve dinamik yetkinlikler
yaklagimlariyla da gligli bigimde Ortiismektedir. Cunkd,
Orgiitlerin elde ettikleri ¢iktilar1 analiz ederek stratejik
yonelimlerini  yeniden sekillendirmeleri, Ogrenen  Orgiit
perspektifinin temel varsayimlarindan biridir (Argote & Miron-
Spektor, 2011). Benzer sekilde dinamik yetkinlikler yaklagima,
orgutlerin mevcut kaynaklarmi ve yetkinliklerini siirekli olarak
yeniden yapilandirarak degisen ¢evresel kosullara uyum
sagladigin1 vurgulamaktadir (Teece, 2018). Bu noktada s6z
konusu c¢iktilar, Orgiitiin i¢ ¢evresel siirticiilerini (kurumsal
strateji, is glicii kompozisyonu, ¢esitlilik is vakasi ve kurumsal
ogrenme kapasitesi) dogrudan sekillendirmektedir. Ornegin,
giiclii bir igveren markasi ve yliksek yetenek ¢ekme kapasitesi,
Orgiitin i giicii kompozisyonunu ¢esitlendirirken; etik
sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik ¢iktilari, kurumsal stratejinin
yeniden tanimlanmasina katk1 saglamaktadir (Backhaus & Tikoo,
2004; Cable & Turban, 2003; Porter & Kramer, 2006).

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Ilgili literatiir temel alinarak olusturulan bu ekosistem
modeli, CHKA’y1 orgiitsel baglam i¢inde ¢ok boyutlu, dinamik
ve butuncil bir cercevede sunmaktadir. Model, gesitliligin tek
basina anlamli sonuglar iiretmedigini; etkili olabilmesi i¢in uygun
cevresel kosullar, giiclii liderlik ve kiiltiirel yap1 ile destekleyici
kurumsal sistemler tarafindan biitiinclil bi¢imde desteklenmesi
gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu gergevede cesitlilik orgiitsel
girdiyi, hakkaniyet yapisal adaleti, kapsayicilik siiregsel katilim
ve aidiyet psikolojik ¢iktiyr temsil etmektedir. Boylece CHKA
ekosistemi, yalnizca temsile dayali bir yaklasim olmaktan ¢ikarak
orgiitsel deger yaratma kapasitesine sahip stratejik bir modele
doniismektedir.
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Bu baglamda modelin en temel ¢ikarimlarindan biri,
CHKA’nin orglitlerde uygulanacak bir program degil,
tasarlanmasi ve stratejik olarak yonetilmesi gereken bir
ekosistem  oldugudur.  Cesitlilik  yOnetiminin  basarisi,
hakkaniyetin  tesis edilmesine, kapsayict bir ortamin
olusturulmasmma  ve  bireylerde  aidiyet  duygusunun
gelistirilmesine baghdir. Ancak bu siireg, kendiliginden
gerceklesemeyeceginden; liderlik, 6rgut kiltirt ve destekleyici
kurumsal mekanizmalar aracilifiyla bilingli olarak inga
edilmelidir. Ciinkii, artik giiniimiizde CHK A, érgutlerin hem icsel
etkinliklerini artiran hem de dis ¢evre ile iligkilerini giiglendiren
kritik ve stratejik bir zorunluluk haline gelmektedir.

Sonug olarak, ¢ok boyutlu ve biitiinciil bir yaklasimla
CHKA’nin ekosistemini agiklayan bu model, arastirmacilar igin
yeni ampirik c¢alismalarin gelistirilmesine zemin hazirlarken,
uygulayicilar i¢in ise CHKA stratejilerinin tasarlanmasi ve
uygulanmasina yonelik blttncll bir yol haritas1 sunmaktadir.
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SOSYAL POLITIKA PERSPEKTIFINDEN
KAPSAYICI YONETIM VE INSAN
KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Burcu Cagla AYABAKAN!

1. GIRIS

Glinlimiiz calisma yasami; kiiresellesme, dijitallesme,
demografik donilisiim, esnek istihdam bigimleri ve calisan
beklentilerindeki degisimle birlikte giderek daha heterojen bir
yapiya doniismektedir. Yas, cinsiyet, engellilik, kiiltiirel arka
plan, sosyoekonomik konum, bakim sorumluluklari, egitim
diizeyi ve kariyer beklentileri gibi farkliliklar, orglitlerde insan
kaynaginm homojen bir yap1 olarak ele alinamayacagini
gostermektedir. Bu durum, oOrgiitlerin yalnizca ekonomik
performansa degil; farkli calisan gruplarinin ¢alisma yasamina
adil, giivenli ve anlamli bi¢imde katilimin1 destekleyen yonetim
yaklagimlarina da odaklanmasini gerekli kilmaktadir (Cox, 1994;
Ely ve Thomas, 2001; Mor Barak, 2015; Roberson, 2006).

Cesitlilik, farkli niteliklere sahip bireylerin orgiit icinde
bulunmasini ifade ederken; kapsayicilik, bu bireylerin orgiitsel
stireclere katilabilmesini, seslerinin duyulmasini, kaynaklara ve
firsatlara erisebilmesini ve Orgiit i¢inde degerli hissetmesini
kapsamaktadir (Roberson, 2006; Shore vd., 2011). Bu ag¢idan
kapsayict yonetim, farkliliklarin yalnizca kabul edilmesinden
ibaret degildir; ¢alisanlarin aidiyet, 6zgiinliik, adalet ve katilim
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ithtiyaglarin1  birlikte dikkate alan biitiinciil bir yOnetim
anlayisidir.

Insan kaynaklar1 yodnetimi, kapsayici yonetimin orgiit
icinde somutlastig1 temel alanlardan biridir. Ise alm ve secme,
egitim ve gelisim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi,
ticretlendirme, yan haklar ve calisan iyi olusu gibi uygulamalar,
calisanlarin orgiit igindeki konumunu ve firsatlara erigimini
dogrudan etkiler. Bu nedenle IK uygulamalari yalmzca teknik
stirecler degil; esitlik ve adalet ilkelerinin orgiitsel diizeyde
hayata gecirildigi stratejik alanlardir (Avery ve McKay, 2006;
Bowen ve Ostroff, 2004; Roberson, 2006).

Bununla birlikte kapsayici yonetimi yalnizca orgiit ici bir
yaklasim olarak ele almak yeterli degildir. Caligma yasamindaki
esitsizlikler; toplumsal cinsiyet rolleri, yasa dayal kalip yargilar,
engellilik, gogmenlik, bakim sorumluluklari, egitim olanaklarina
erisim ve sosyoekonomik konum gibi daha genis yapisal
faktorlerden etkilenmektedir (Acker, 2006; Bourdieu, 1986;
Fraser, 2009). Bu nedenle kapsayict yoOnetim, Orgiitsel
performansin yani sira esit firsatlar, sosyal adalet, ayrimcilikla
mucadele ve insana yakisir is baglaminda da degerlendirilmelidir
(ILO, 1999, 2019).

Bu ¢alismanin amaci, kapsayici yonetim anlayisini insan
kaynaklart uygulamalart ve sosyal politika perspektifi
baglaminda kavramsal olarak incelemektir. Caligmada Oncelikle
kapsayict yonetim kavrami ve kuramsal temelleri ele alinacak;
ardindan cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik arasindaki ayrimlar
aciklanacak; sonrasinda kapsayict yonetimin sosyal politika,
insan kaynaklar1 uygulamalari ve orgiitsel-toplumsal yansimalari
degerlendirilecektir. Bdylece c¢aligma, kapsayicit yonetimi
yalnizca orgiitsel performans acisindan degil; daha adil, kapsayici
ve sirdiiriilebilir bir ¢alisma yasaminin insasi agisindan ele
almay1 amaglamaktadir.
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2. KAPSAYICI YONETIMIN KAVRAMSAL VE
KURAMSAL CERCEVESI

2.1. Kapsayici Yonetim Kavrami

Kapsayicit yonetim, farkli ozelliklere, deneyimlere ve
kimliklere sahip calisanlarin Orgiitte yalnizca temsil edilmesini
degil; karar siireglerine katilmasini, kaynaklara adil bi¢imde
erigmesini ve kendini degerli hissetmesini destekleyen bir
yonetim anlayisidir. Bu yoniiyle kapsayici yonetim, cesitlilik
yonetiminden daha genis bir ¢ergeveye sahiptir. Cesitlilik, farkl
calisan gruplarmin Orgiitte bulunmasimi ifade ederken;
kapsayicilik bu farkliliklarin orgiitsel yasamda nasil karsilandigi,
desteklendigi ve anlamli katilima nasil dontstiirildiigiyle
ilgilidir (Roberson, 2006; Shore vd., 2011).

Kapsayici yonetimin temelinde ¢alisanlarin hem ait olma
hem de 6zgilin kimliklerini koruyabilme ihtiya¢larinin birlikte
karsilanmasi yer alir. Bu yaklasim, Brewer’in (1991) optimal
ayirt edicilik kuramina dayanmakta; calisanlarin oOrgiitiin bir
pargast olurken farkliliklarinin da goriiniir ve degerli kabul
edilmesi gerektigini vurgulamaktadir (Shore vd., 2011). Bu
nedenle kapsayici yonetim, calisanlarin tek tip bir Orgiitsel
kimlige uyum saglamasini degil; farkliliklariyla birlikte orgiitsel
yasama adil, giivenli ve anlaml1 bigimde katilabilmesini amaglar.

2.2. Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicihk Ayrimi

Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik kavramlar1 birlikte
kullanilsa da ayn1 anlama gelmemektedir. Cesitlilik, orgiitte farkli
ozelliklere ve deneyimlere sahip bireylerin bulunmasini; esitlik,
bu bireylerin haklara, firsatlara ve kaynaklara adil bi¢imde
erisebilmesini; kapsayicilik ise c¢alisanlarin orglitsel yasamda
deger gdrmesini, sesinin duyulmasini ve karar siireclerine anlamli
bicimde katilmasini ifade eder (Ferdman, 2014; Roberson, 2006;
Shore vd., 2011).
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Cesitlilik yas, cinsiyet, engellilik, kiiltiirel arka plan,
egitim diizeyi, mesleki deneyim, sosyoekonomik konum, bakim
sorumluluklart ve ¢alisma bi¢imi gibi birgok farklilik alanini
kapsar (Cox, 1994; Ely ve Thomas, 2001; Mor Barak, 2017).
Ancak cesitlilik tek basina kapsayici bir orgiit yapisi olusturmaz.
Farkli gruplarm orgiitte bulunmasi, bu gruplarin firsatlara adil
erigtigi veya karar siireglerinde etkili oldugu anlamina gelmez
(Nishii, 2013; Roberson, 2006).

Esitlik, calisanlara yalnizca ayni sekilde davranilmasi
degil; farkli baslangic kosullari, ihtiyaglar ve yapisal
dezavantajlar dikkate alinarak adil sonuglara ulasilmasimin
saglanmasidir (Acker, 2006; Fraser, 2009; Fredman, 2016).
Kapsayicilik ise bu siirecin deneyimsel boyutunu ifade eder.
Calisanlarm yalnizca orgiitte bulunmasi veya bi¢imsel olarak esit
haklara sahip olmas1 yeterli degildir; kendilerini degerli, kabul
edilmis ve etkili hissetmeleri de gerekir. Bu ayrim soyle
Ozetlenebilir: Cesitlilik “Orgiitte kimler var?”, esitlik “kimler
firsatlara adil bigcimde erigebiliyor?”, kapsayicilik ise “kimler
deger goriiyor, sesini duyurabiliyor ve karar siireclerine
katilabiliyor?” sorularina karsilik gelir.

2.3. Kuramsal Temeller

Kapsayici yonetim; orglitsel adalet, psikolojik gilivenlik,
sosyal kimlik ve calisan sesliligi yaklasimlaryla iligkilidir.
Orgiitsel adalet, c¢alisanlarm siirecleri ve kaynak dagilimini
hakkaniyetli gdrmesini ifade ederken; psikolojik guvenlik,
calisanlarin diislincelerini dislanma ya da cezalandirilma korkusu
olmadan ifade edebilmesini saglar (Colquitt, 2001; Edmondson,
1999). Sosyal kimlik yaklagimi ise bireylerin 6rgiit i¢inde aidiyet
ve diglanma deneyimlerini anlamaya imkan tanir (Tajfel ve
Turner, 1986).

Bu kuramsal cerceve, kapsayici yonetimin yalnizca iyi
niyetli bir séylem olmadigini; adalet, giiven, aidiyet ve katilim
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tizerine kurulu bir yonetim mantig1 oldugunu gostermektedir.
Kapsayiciligin orgiit iginde kalict olabilmesi i¢in liderlik, orgiit
iklimi ve insan kaynaklart uygulamalariyla desteklenmesi
gerekir. Kapsayic1 liderlik calisanlarin  farkliliklarina deger
verilmesini ve katkilarinin goriiniir kilinmasimi saglarken; ise
alim, egitim, performans degerlendirme, kariyer yOnetimi ve
ticretlendirme gibi IK stirecleri kapsayiciligin
kurumsallagsmasinda temel araclardir (Nishii, 2013; Randel vd.,
2018).

Sonug¢ olarak kapsayict yonetim, farkliliklarin orgiit
icinde temsil edilmesini asan; calisanlarin aidiyet, 6zgiinliik,
adalet, giivenlik ve katilim ihtiyaclarini birlikte ele alan ¢ok
boyutlu bir yonetim yaklasimidir. Bu nedenle kapsayicilik,
yalnizca kiiltiirel bir deger olarak degil, orgiitsel uygulamalara
yon veren biitlinciil bir yonetim ilkesi olarak ele alinmalidir.

3. SOSYAL POLITIKA PERSPEKTIFINDEN
KAPSAYICI YONETIM

Kapsayict yonetim, farkli calisan gruplarmin orgiitsel
siireclere adil bi¢cimde katilimin1 amaglar. Ancak c¢alisma
yasamindaki esitsizlik, ayrimcilik ve dislanma yalnizca 6rgiit ici
uygulamalardan degil; toplumsal, ekonomik ve kurumsal
kosullardan da etkilenir. Bu nedenle kapsayic1 yonetim, rgiitsel
performansin yani sira sosyal adalet, esit firsatlar ve insana
yakisir i baglaminda da degerlendirilmelidir (Acker, 2006;
Fraser, 2009; ILO, 1999).

Sosyal politika, bireylerin refahini, sosyal haklara
erisimini ve c¢alisma yasaminda korunmasmi hedefleyen bir
alandir. Bu perspektif, orglitlerin daha adil ve kapsayici ¢alisma
kosullar1 olusturmadaki sorumlulugunu goriiniir kilar. Clinkii
calisanlarin Orgiitsel yasama katilimi; cinsiyet, yas, engellilik,
gocmenlik, bakim sorumluluklari, egitim olanaklar1 ve
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sosyoekonomik  kosullar  gibi yapisal faktorlerden
etkilenmektedir (Bourdieu, 1986; Fraser, 2009; Young, 1990).

Bu acidan kapsayici yOnetim, yalnizca farkli g¢alisan
gruplarmi orgiite dahil etmekle smirli degildir. Asil mesele, bu
gruplarin firsatlara ne Olclide adil erisebildigi ve hangi yapisal
engellerle karsilastigidir. Bu nedenle kapsayict yonetim; kariyer
gelisimi, iicretlendirme, terfi, sosyal haklara erigsim, is-yasam
dengesi, erisilebilirlik ve karar siireglerine katilim gibi alanlarda
esitlik¢i kosullar olugturmay1 gerektirir (Acker, 2006; Fredman,
2016; ILO, 2019).

Sonu¢ olarak sosyal politika perspektifi, kapsayici
yonetimi esitlik, adalet ve hak temelli calisma yasami ¢ergevesine
yerlestirir. Boylece kapsayici yonetim, yalnizca orgiit ici ¢esitlilik
uygulamasi degil; insan kaynaklar1 yonetimi ile sosyal politika
arasinda koprii kuran bir yaklasim olarak degerlendirilebilir.

4. KAPSAYICI INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI

Kapsayict yonetimin oOrgiit i¢inde kurumsallasmasinda
insan kaynaklar1 uygulamalar1 temel rol oynar. Calisanlarin ige
alinmasi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi, kariyer firsatlarina
erisimi ve ¢alisma yasaminda desteklenmesi biiyiik 6l¢iide 1K
politikalariyla sekillenir. Bu nedenle kapsayicilik, yalnizca
kurumsal degerler veya liderlik sdylemleriyle sinirli kalmamali;
ise alim, egitim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi,
licretlendirme, yan haklar ve calisan iyi olusu gibi tiim IK
stireclerine  yerlesmelidir (Ferdman, 2014; Nishii, 2013;
Roberson, 2006).

Kapsayic1 bir IK sistemi; esit firsat, orgiitsel adalet,
calisan katilimi, ayrimciligin 6nlenmesi ve psikolojik giivenlik
ilkeleriyle uyumlu olmalidir. Bu siireclerin tutarli, erisilebilir ve
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adil bigimde uygulanmasi, kapsayici ydnetimin giinliik IK
kararlar1 ve calisan deneyimi iginde somutlagsmasini saglar
(Becker ve Huselid, 2006; Bowen ve Ostroff, 2004; Wright ve
McMahan, 1992).

4.1. ise Ahm ve Se¢mede Kapsayicihk

Ise alim ve secme siirecleri, kapsayici insan kaynaklari
yonetiminin temel alanlarindan biridir. Bu siirecler, hangi aday
gruplarmin Orgiite erisebildigini ve hangi yeteneklerin goriiniir
hale geldigini belirler. Bu nedenle ise alim yalnizca teknik bir
secim faaliyeti degil; esit firsat, adalet ve kapsayicilik anlayisinin
ilk somutlastig1 alandir (Avery ve McKay, 2006; Roberson,
2006).

Kapsayici igse alim, aday havuzunun ¢esitlendirilmesini, is
ilanlarmin dislayict ifadelerden arindirilmasint ve pozisyon
gereklerinin acik bicimde tanimlanmasmi gerektirir. Belirli
tiniversitelerden, sosyal aglardan veya geleneksel kanallardan
aday cekmek bazi gruplart disarida birakabilir; “geng ve
dinamik”, “yogun tempoya uyumlu” gibi ifadeler ise yas,
engellilik veya bakim sorumluluklar1 agisindan dolayli dislayici
sonuclar dogurabilir (Acker, 2006; Gaucher, Friesen ve Kay,
2011; Rivera, 2012).

Secme siirecinde kriterlerin isle iliskili, agik ve dnceden
belirlenmis  olmasi  Onemlidir.  Belirsiz ~ Olglitler  ve
yapilandirilmamis miilakatlar, 6znel yargilar1 ve ortiik onyargilari
giiclendirebilir. Bu nedenle yapilandirilmis miilakatlar, standart
sorular, puanlama olgekleri, objektif degerlendirme formlari ve
coklu degerlendirici kullanim1 daha adil bir sec¢im siireci
saglayabilir (Campion vd., 1997; Dipboye, 1994; Huffcutt, 2011).

Sonug olarak kapsayici ise alim ve se¢me, farkli aday
gruplarinin orgiite erisimini artirmanin yaninda, adaylarin saygili,
erisilebilir, seffaf ve isle iliskili oOl¢iitlere dayali siireclerle
degerlendirilmesini gerektirir. Bu yoniiyle ise alim, hem orgiitiin
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insan kaynag1 yapisini bigimlendiren stratejik bir siire¢ hem de
calisma yasaminda firsat esitligini gliclendiren Onemli bir
uygulama alanidir.

4.2. Gelisim, Liderlik ve Kariyer Siireclerinde
Kapsayicihk

Gelisim, liderlik ve kariyer siiregleri, kapsayict insan
kaynaklar1 yonetiminin temel alanlaridir. Egitim ve gelisim
uygulamalari, ¢alisan yetkinliklerini artirmanin  yaninda
farkliliklarin anlagilmasini, 6nyargilarin fark edilmesini ve daha
adil ¢alisma iligkilerinin kurulmasini desteklemelidir (Ferdman,
2014; Pless ve Maak, 2004).

Kapsayic1 gelisim anlayisi, egitim, mentorluk, kocluk,
liderlik gelisim programlar1 ve yetenek havuzlarina erisimin adil
bicimde saglanmasini gerektirir. Bu firsatlarin belirli c¢alisan
gruplariyla sinirli kalmasi, orgiit igindeki esitsizlikleri yeniden
uretebilir (Acker, 2006; Ibarra vd., 2010). Bu nedenle gelisim
olanaklar1 farkli yas, cinsiyet, engellilik durumu, sosyoekonomik
arka plan ve kariyer deneyimine sahip calisanlar1 kapsayacak
bicimde tasarlanmalidir.

Kapsayici liderlik, bu siirecin 6nemli bir tamamlayicisidir.
Yoneticilerin Onyargilarin1 - sorgulayabilmesi, farkli ¢alisan
ihtiyaglarin1 anlayabilmesi ve giinliik yonetsel pratiklerde adil,
destekleyici ve katilimer davraniglar sergileyebilmesi gerekir. Bu
nedenle kapsayiciik egitimleri tek seferlik farkindalik
caligmalariyla sinirli kalmamali; 6rgiitsel politikalar, geri bildirim
stirecleri ve hesap verebilirlik mekanizmalariyla desteklenmelidir
(Dobbin ve Kalev, 2016; Nembhard ve Edmondson, 2006;
Randel vd., 2018).

Kariyer yonetimi ve terfi siireglerinde kapsayicilik ise
acik, adil ve izlenebilir kriterlere dayanmalidir. Belirsiz 6l¢iitler,
informel iligkiler, cam tavan, yas ayrimciligi, engellilik, bakim
sorumluluklar1 veya kariyer kesintileri gibi faktorler bazi ¢alisan
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gruplarinin ilerlemesini siirlandirabilir (Acker, 2006; Morrison
vd., 1987; Rivera, 2012; Zanoni vd., 2010). Bu nedenle kariyer
firsatlar1, terfi kararlar1 ve temsil mekanizmalar1 farkli ¢alisan
gruplart acisindan diizenli olarak degerlendirilmelidir.

Sonug¢ olarak gelisim, liderlik ve kariyer siire¢lerinde
kapsayicilik; adil gelisim firsatlar1, kapsayict liderlik, agik terfi
kriterleri, mentorluk-sponsorluk uygulamalari ve anlamli temsil
yoluyla calisanlarin orgiit i¢inde gelisebilmesini,
ilerleyebilmesini ve karar sureglerinde etkili bigimde yer
alabilmesini destekler.

4.3. Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim
Suregleri

Performans degerlendirme, calisanlarin
odiillendirilmesini, gelisim firsatlari1 ve kariyer ilerlemesini
dogrudan etkileyen temel bir IK uygulamasidir. Bu nedenle
kapsayici yonetim agisindan siireg; seffaf, tutarly, isle iliskili ve
onyargilardan arindirilmis bicimde tasarlanmalidir (Aguinis,
2019; DeNisi ve Murphy, 2017).

Kapsayici  performans yoOnetiminde degerlendirme
kriterleri agik, Olciilebilir ve somut ciktilara dayali olmalidir.
“Uyum”, “dinamizm” veya “kurum kultirine uygunluk” gibi
belirsiz  Olgiitler, 06znel yargilar1 ve Ortik Onyargilar
guclendirebilir (Lyness ve Heilman, 2006). Bu nedenle ¢alisan
katkilar1 goriiniirlik, fiziksel varlik veya kisisel oOzellikler
tizerinden degil; is sonuglari, gorev sorumluluklar1 ve nitelikli
katkilar tizerinden degerlendirilmelidir.

Geri bildirim siiregleri de somut, yapici ve gelisim odakli
bicimde yurutilmelidir.  Geri  bildirim, tek yonli  bir
degerlendirme  aktarimi  degil; calisanin  deneyimlerini,
karsilastig1 engelleri ve gelisim ihtiyaclarin1 paylasabildigi
giivenli bir diyalog alani olarak tasarlanmalidir (Edmondson,
1999; London, 2003; Morrison, 2011).
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Sonug olarak kapsayici performans degerlendirme; agik
kriterler, seffaf prosediirler, yapici geri bildirim ve hesap verebilir
karar mekanizmalarma dayanmalidir. Bu yaklagim, ¢alisan
katkilarinin daha adil gériinmesini ve gelisim firsatlarina erigimin
guclenmesini saglar.

4.4, Ucretlendirme, Yan Haklar ve Sosyal Haklara
Erisim
Ucretlendirme, yan haklar ve sosyal haklara erisim,
kapsayict insan kaynaklar1 uygulamalarinin  en  somut
alanlarindandir. Calisanlarin ekonomik konumu, giivence diizeyi
ve adalet algis1 biiyiik 6l¢iide bu sistemlerle sekillenir. Bu nedenle
ticretlendirme, yalnizca performansin karsiligi degil; orgiitte
esitlik ve adaletin nasil uygulandigin1 gosteren temel bir

mekanizma olarak degerlendirilmelidir  (Colquitt, 2001;
Milkovich vd., 2014).

Kapsayici ticretlendirme, esit ise ve esdeger ise esit licret
ilkesine dayanir. Ucret farklari; baslangi¢ iicretleri, pazarhk
stirecleri, primler, terfi hizlar1 ve yan haklara erisim gibi dolayl
yollarla olusabilir (Blau ve Kahn, 2017; Rubery ve Grimshaw,
2015). Bu nedenle iicret sistemleri agik iicret araliklari, taniml
zam ve terfi kriterleri, diizenli iicret esitligi analizleri ve hesap
verebilir karar strecleriyle desteklenmelidir (Castilla, 2015).

Yan haklar ve sosyal haklar da calisanlarin giivenli ve
sirdiiriilebilir bicimde c¢alisma yasamina katilimini destekler.
Saglik destegi, izin haklari, ebeveyn ve bakim izinleri, esnek
calisma, psikolojik destek, erisilebilirlik ve engelli calisanlara
yonelik diizenlemeler bu kapsamda degerlendirilebilir. Bu
haklarin kapsayici olabilmesi igin farkli aile yapilari, bakim
sorumluluklari, saglik ihtiyaclari, engellilik durumlar1 ve ¢alisma
bigcimleri dikkate alinmalidir (Fraser, 2016; Lewis, 2009).

Sonug olarak ucretlendirme, yan haklar ve sosyal haklara
erisimde kapsayicilik; adil ekonomik kosullarin saglanmasini,
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farkli yasam kosullarinin gozetilmesini ve haklara erisimin
diizenli olarak izlenmesini gerektirir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin
yalnizca performans iireten bireyler olarak degil; giivenceye,
sayginliga ve insana yakisir ¢alisma kosullarma ihtiya¢ duyan
sosyal aktorler olarak ele alinmasini saglar.

4.5. Cahsan Iyi Olusu ve Psikolojik Giivenlik

Calisan iyi olusu ve psikolojik giivenlik, kapsayici insan
kaynaklar1 yonetiminin temel unsurlaridir. Kapsayic1 yonetim,
calisanlarin yalnizca orgiitte bulunmasini degil; adil, destekleyici
ve giivenli kosullarda katki sunabilmesini gerektirir. Bu nedenle
Iyi olus; memnuniyet ya da motivasyonla sinirli degil, ¢aligma
kosullari, is ylki, sosyal destek, adalet algisi ve ayrimcilik

deneyimleriyle birlikte ele alinmalidir (Grant vd., 2007; Kramar,
2014).

Psikolojik  giivenlik, calisanlarin  diisiincelerini,
kaygilarini, hatalarin1 ve farkli goriislerini cezalandirilma veya
dislanma korkusu yasamadan ifade edebilmesini saglar
(Edmondson, 1999; Edmondson ve Lei, 2014). Bu giiven ortamu,
calisan sesi, aidiyet duygusu ve oOrgiitsel katilim ag¢isindan
o6nemlidir (Morrison, 2011; Shore vd., 2011).

Kapsayict IK uygulamalari, iyi olusu yalnizca bireysel
dayaniklilik veya stres yonetimiyle smirlamamalidir. Is tasarima,
esnek calisma, erisilebilirlik, is saghgi ve giivenligi, psikolojik
destek, mobbing ve tacizi 6nleyici mekanizmalar ile glvenilir
sikayet kanallar1 bu silirecin temel bilesenleridir (Bakker ve
Demerouti, 2007; Kalleberg, 2009; Maslach vd., 2001).

Sonug olarak calisan iyi olusu ve psikolojik giivenlik,
calisanlarin farkliliklariyla kabul gordiigii, sesini duyurabildigi ve
giivenli bi¢gimde katki sunabildigi kapsayici bir ¢aligma ortaminin
temel kosullandir.
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5. KAPSAYICI YONETIMIN ORGUTSEL VE
TOPLUMSAL YANSIMALARI

Kapsayic1 yonetimin orgiitsel diizeydeki temel yansimasi,
calisanlarin aidiyet, psikolojik giivenlik, deger gorme ve katilim
deneyimlerini giiglendirmesidir. Farkl kimlik, deneyim ve bakis
acilarina sahip ¢alisanlarin karar siireclerine katilabilmesi, ¢alisan
sesini ve Orgiitsel 6grenme kapasitesini destekler. Bu yoniiyle
kapsayict yoOnetim, Orgiitlerin sorunlar1 daha genis bir
perspektiften degerlendirmesine ve daha yenilik¢i ¢oziimler
gelistirmesine katki saglayabilir (Edmondson, 1999; Ely ve
Thomas, 2001; Nishii, 2013).

Toplumsal diizeyde ise kapsayict yoOnetim, calisma
yasamindaki esitsizliklerin azaltilmasiyla iliskilidir. Orgiitler
yalnizca ekonomik {iiretim alanlar1 degil; gelir, kariyer, statii,
sosyal gilivence ve temsil olanaklarinin dagitildigr kurumsal
yapilardir. Bu nedenle ise alim, terfi, iicretlendirme, yan haklar ve
calisma kosullarma iliskin kararlar, bireylerin yalnizca orgiit
icindeki konumunu degil, daha genis toplumsal firsat yapilarmi
da etkiler (Fraser, 2009; ILO, 1999).

Bu cercevede kapsayici yonetim, Orglitsel siiregler ile
sosyal politika hedefleri arasinda énemli bir baglant: kurar. insan
kaynaklart uygulamalarinin adil, erisilebilir ve katilimci bigimde
tasarlanmasi, hem calisan deneyimini gii¢lendirir hem de esit
firsat, sosyal adalet ve insana yakisir is hedeflerine katki sunar.
Bu nedenle kapsayici yonetim, sonu¢ boliimiinde ele alinacak
Oneriler acisindan da temel bir kurumsal sorumluluk alani olarak
degerlendirilebilir.

6. SONUC

Kapsayict yonetim, farkli ¢alisan gruplarmin yalnizca
orgiitlerde temsil edilmesini degil; adil, erisilebilir ve katilime1
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stireclerle desteklenmesini gerektiren ¢ok boyutlu bir ydnetim
anlayisidir. Bu nedenle kapsayicilik, soyut bir orgiitsel deger
olarak kalmamali; insan kaynaklar1 uygulamalarinda, liderlik
davraniglarinda ve karar alma siireclerinde somut bi¢imde
gorunur hale gelmelidir (Ferdman, 2014; Shore vd., 2011).

Bu c¢alismada kapsayict yonetim; ¢esitlilik, esitlik, insan
kaynaklar1 yonetimi ve sosyal politika perspektifleriyle birlikte
ele alinmistir. Temel vurgu, kapsayiciligin yalnizca orgiitsel
performans agisindan degil; ¢alisanlarin adil, giivenli, saygin ve
surdiiriilebilir ¢alisma  kosullarina erigimi  agisindan da
degerlendirilmesi gerektigidir (Acker, 2006; ILO, 1999, 2019).

Bu dogrultuda insan kaynaklari uygulamalar1 kapsayici
yonetimin kurumsallasmasinda temel araclardir. Ise alim, egitim,
performans degerlendirme, kariyer yonetimi, iicretlendirme, yan
haklar ve c¢alisan 1iyi olusu siirecleri kapsayict ilkelerle
tasarlanmali; bu siireclerin farkli ¢alisan gruplarn iizerindeki
etkileri dlzenli olarak izlenmelidir.

Uygulamada kapsayicihigin - giiclenebilmesi i¢in 1K
stirecleri Olgtilebilir, seffaf ve hesap verebilir hale getirilmelidir.
Ayrica yoneticiler kapsayict liderlik konusunda desteklenmeli;
calisan farkliliklarin1 gézeten, psikolojik giivenligi giiclendiren
ve katilimc1 karar alma siireglerini tesvik eden bir yOnetim
anlayis1 gelistirilmelidir.

Kapsayic1 IK sistemleri, tek tip calisan varsaymmina
dayanmamali; bakim sorumlulugu, engellilik, yas, gd¢menlik,
sosyoekonomik arka plan ve kariyer kesintileri gibi farkli yasam
kosullarin1 dikkate almalidir. Calisan iy1 olusu da yalnizca
bireysel dayaniklilik diizeyinde degil; is yiikii, glivence, adalet,
sosyal destek ve psikolojik giivenlik gibi Orgiitsel kosullarla
birlikte ele alinmalidir.

Gelecek arastirmalarda kapsayict  yonetimin  farkli
sektorlerde, orgiit biiylikliiklerinde ve ¢alisan gruplarinda nasil
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deneyimlendigi  incelenebilir.  Ayrica  kapsayict  IK
uygulamalarinin ¢alisan iyi olusu, psikolojik giivenlik, orgiitsel
baglilik, kariyer ilerlemesi, iicret adaleti ve ¢alisan sesi lizerindeki
etkileri arastirilabilir.

Sonu¢ olarak kapsayici yonetim, cagdas orgiitler igin
giderek daha 6nemli hale gelen kurumsal bir sorumluluktur. Asil
onemli olan, farkli calisanlarin yalnizca orgiitte bulunmasi degil;
adil firsatlara erisebilmesi, karar siire¢lerine katilabilmesi,
guvenli bi¢cimde sesini duyurabilmesi ve saygin ¢alisma
kosullarinda varligini siirdiirebilmesidir. Bu nedenle kapsayict
yonetim, daha adil, katilime1 ve insan onuruna yakisir bir calisma
yasaminin ingasina katki sunan biitiinciil bir yaklasim olarak
degerlendirilmelidir.
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LOJISTIK 4.0°’DAN 5.0’A GECIS: TEKNOLOJIK
DINAMIZMDEN INSAN ODAKLI VE
SURDURULEBILIR EKOSISTEMLERE

Glilsen Serap CEKEROL!

1. GIRIS

Lojistik sektorli, kiiresel ticaretin can damari olma
ozelligiyle teknolojik devrimlerin her zaman merkezinde yer
almigtir. Endiistri 4.0’ yansimasi olan Lojistik 4.0, siber-fiziksel
sistemler ve hiper-baglantisallik araciligiyla tedarik zincirlerini
"akilll" ve "Ozerk" hale getirmistirr Bu donemde temel
motivasyon, verinin anlik takibi ve operasyonel siireclerin insan
miidahalesinden arindirilarak maksimize edilmesi olmustur.
Ancak 2020°1i yillarin basinda deneyimlenen kiiresel pandemi,
bolgesel savaglar ve derinlesen iklim krizi, Lojistik 4.0’
sundugu "kirilgan verimlilik" modelinin sinirlarini zorlamistir

Giliniimiizde lojistik, sadece bir noktadan digerine mal
sevkiyati yapmaktan ote, toplumsal refahin ve c¢evresel
stirdiiriilebilirligin koruyucusu bir kimlige biiriinmektedir. Bu
noktada ortaya ¢ikan Lojistik 5.0, teknolojiyi reddetmez; aksine
teknolojinin amacini yeniden tanimlar. Lojistik 5.0’da teknoloji,
arttk bir ama¢ degil, insan yetkinligini artiran ve gezegenin
siirlarina  saygi  duyan bir aragtir. Bu bolim, lojistik
operasyonlarmin teknolojik dinamizmini koruyarak, nasil daha
insancil, siirdiiriilebilir ve beklenmedik krizlere kars1 nasil daha
direngli hale getirilebilecegini akademik bir cergevede
tartismaktadir. Ozellikle Is Saghgi ve Giivenligi (ISG)

L Prof. Dr., Eskisehir Teknik Universitesi, UMYO, Yoénetim ve Organizasyon
Bolumi, Lojistik Programi, ORCID: 0000-0003-0391-2489.
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stireclerinin  dijitallesmesi ve yesil lojistik stratejilerinin
operasyonel zorunluluk haline gelmesi, bu doniisiimiin en kritik
bilesenlerini olusturmaktadir (European Commission, 2021).

2. LOJISTIK 4.0'IN SINIRLARI VE EVRIM
IHTiYACI

Endiistri 4.0 yaklagimi teknolojik gelisime ve sistem
verimliligine dar odakli bir yaklasim gelistirmistir. En 6nemli
elestiri noktasi insan faktoriinii ve toplumsal refahi ¢cogu zaman
thmal ettigi yoniindedir. Endiistri 4.0 yaklasimi insan sistemin
merkezinden uzaklasmis konumda olup, teknoloji insanin yerine
gecen bir unsur olarak gorilmiistii. Bu durum, c¢alisanlarin
motivasyonunu diisirmiis ve teknolojik issizlik kaygilarin
tetiklemistir (Neumann, Winkelhaus, Grosse ve Glock, 2021).

Lojistik sektdru, kiiresellesme ve dijital dénisimle
birlikte Uretim ve tliketim noktalar1 arasinda képru kuran hayati
bir deger yaratma alanina dontsmdastir. Ancak geleneksel lojistik
sistemleri; diisiik bilisim dizeyi, kaynak israfi ve esneklik
eksikligi gibi ciddi yetersizliklerle kars1 karsiyadir (Oguz, 2024).

Lojistik 4.0, temelini Endustri 4.0 prensiplerinden alan;
nesnelerin interneti, siber-fiziksel sistemler ve buyuk veri
analitigi ile karakterize edilen bir donemdir. Bu evre, tedarik
zinciri yonetiminde devrim yaratmis olsa da uygulama siirecinde
karsilagilan darbogazlar ve kiiresel 6lgekli krizler, bu modelin
smirlarin1  giin  yiliziine ¢ikarmustir.  Ozellikle COVID-19
pandemisi, asir1 otomatize edilmis, ve kati1 yapidaki sistemlerin
beklenmedik krizler karsisindaki kirilganligini ortaya koymustur
(Ghobakhloo, Mahdiraji, Iranmanesh ve Jafari-Sadeghi, 2024).

2.1. Verimlilik Paradoksu ve Kirillganhk

Lojistik 4.0'm ana odak noktast olan "maksimum
verimlilik" ve "minimum maliyet" hedefi, beraberinde asir
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optimize edilmis ancak esnekligi diisiik sistemler getirmistir.
Ozellikle Tam Zamaninda iiretim ve dagitim modelleri,
dijitallesme ile kusursuz isler hale getirilmis; ancak bu durum, en
kiigiik bir tedarik zinciri kopmasinda (Hirmiiz Bogaz1 Krizi,
Suveys Kanali tikanikligi veya kiiresel pandemi gibi) tiim
sistemin cokmesine neden olmustur. Lojistik 4.0'm "stoksuz
calisgma" prensibi, dijital zekaya sahip olsa da fiziksel soklara
kars1 bir tampon bolge birakmamistir (Industrial Stroge Systems,
2026).

Ancak bu asir1 hassas ve ugtan uca optimizasyon durumu,
en kiiclik bir tedarik zinciri kopmasinda dahi makro diizeyde
zincirleme reaksiyonlarm ve sistemik krizlerin tetiklenmesine yol
acmaktadir. Yakin gecmiste tecrilbe edilen Siiveys Kanali'nin
titkanmasi, liman grevleri veya kiiresel pandeminin yarattig1 arz-
talep soklar1 gibi kiiresel dlgekli krizler, bu kusursuz goriinen
dijital aglarin aslinda fiziksel diinyada ne kadar pamuk ipligine
bagl oldugunu agik¢a gozler Oniline sermistir. Lojistik 4.0'in
temel tas1 olan "stoksuz calisma" prensibi, yiksek bir dijital
zekaya ve anlik tahminleme kabiliyetine sahip olsa da fiziksel
diinyada aniden ortaya ¢ikan jeopolitik, dogal veya operasyonel
soklara karsi koyabilecek herhangi bir tampon bolge (buffer)
veya esneklik pay1 birakmamustir.

Sonug olarak, dijital sistemlerin hiz1 ve hatasizlig, fiziksel
altyapinin katiliklar1 ve dogas1 geregi barindirdig belirsizliklerle
acik bir paradoks olusturmaktadir. Dijital zekanin sagladigi anlik
dinamizm ve rota optimizasyonlar, depo ve lojistik
merkezlerindeki fiziksel emniyet stoklarmin tamamen tasfiye
edilmesini rasyonel kilmaya yetmemekte; aksine tam bagimlilik
yaratarak sistemi kriz anlarinda biitiiniiyle fel¢ edebilmektedir.
Bu durum, modern tedarik zinciri yonetiminde salt maliyet ve hiz
odakli siber-fiziksel tasarimlarm, sistemik direng ve ceviklik
ilkeleriyle yeniden dengelenmesi gerektigini kacinilmaz
kilmaktadir.
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2.2.Insan Faktériiniin Marjinallesmesi ve Etik
Kaygilar

Teknolojik doniisiim siirecinde otomasyon ve robotik
sistemlerin temel amaci, insan emegine duyulan ihtiyaci azaltmak
ve Uretim siireclerini daha hizli, diisiik maliyetli ve hatasiz hale
getirmektir. Ancak bu doniisiim, insanin iiretim siire¢lerindeki
merkezi konumunun giderek geri plana itilmesine neden
olmaktadir. Ogzellikle Endiistri 4.0 ve Lojistik 4.0
uygulamalarinda karar alma mekanizmalarinin algoritmalar
tarafindan  yoOnlendirilmesi, c¢alisanlarin  yalnizca sistemin
belirledigi gorevleri yerine getiren pasif unsurlar haline
doniismesine yol agmaktadir. Bu durum literatiirde “karanlik
depolar” kavramiyla agiklanmakta; insan miidahalesinin
minimum seviyeye indirildigi, tamamen otomatik ¢alisan depo ve
tiretim alanlarinin yayginlastigi belirtilmektedir (Schwab, 2017)
Insan faktoriiniin marjinallesmesi yalnizca fiziksel emegin
azalmasiyla simirlt  degildir. Ayni zamanda ¢alisanlarin
yaraticilik, problem ¢ozme, sezgisel diisinme ve etk
degerlendirme gibi insana 6zgii yetkinliklerinin de sistem digina
itilmesine neden olmaktadir (Zuboff, 2019).

Ozellikle yapay zekd destekli karar mekanizmalarinimn
yayginlagmasiyla birlikte ¢alisanlarin bireysel inisiyatif kullanma
alan1 daralmakta; siirecler veri odakli algoritmalar tarafindan
standartlastirilmaktadir. Bdylece calisanlar, karar verici
konumdan c¢ikarak yalnizca sistem gozetmeni veya uygulayicisi
rolune indirgenebilmektedir.

Lojistik sektoriinde kullanilan akilli takip sistemleri,
sensOrler ve performans analiz yazilimlar calisanlarin siirekli
izlenmesine olanak saglamaktadir. Bu durum verimlilik artis1
saglasa da c¢alisan Tizerinde yogun psikolojik baski
olusturabilmektedir (Zeytinoglu, 2021). Ozellikle teslimat
siireleri, hata oranlart ve performans puanlarinin dijital

49



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

sistemlerle stirekli dl¢iilmesi; ¢alisanlarda stres, tiikkenmislik ve is
giivencesi kaygisini artirmaktadir. Ayrica teknolojik doniisiimiin
hiz kazanmasi, distik nitelikli is giiclinlin issiz kalma riskini
yiikseltmekte ve gelir esitsizligi gibi sosyal sorunlar
derinlestirmektedir.

Etik acidan degerlendirildiginde, otomasyonun insan
merkezli calisma anlayisini zayiflatig goriilmektedir. Insan
emeginin yalnizca maliyet unsuru olarak degerlendirilmesi;
calisan haklari, mahremiyet, veri giivenligi ve ¢aligma psikolojisi
gibi konularda yeni tartismalar1 giindeme getirmektedir (Floridi,
2021) Ogzellikle yapay zeka sistemlerinin seffaf olmamasi ve
karar alma siireglerinin tam olarak aciklanamamasi, “algoritmik
etik” sorununu ortaya c¢ikarmaktadir. Bir bagka ifadeyle,
sistemlerin hangi veriye dayanarak karar verdigi ve bu kararlarmn
ne derece adil oldugu c¢ogu zaman net bigcimde
agiklanamamaktadir.

Sonug olarak Lojistik 4.0 sireci, operasyonel verimlilik
ve hiz agisindan 6nemli avantajlar saglasa da insan unsurunun
geri plana itilmesi ciddi etik ve sosyal riskleri beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle teknolojik doniisim siireglerinde
yalnizca verimlilik odakli degil, insan merkezli politikalarin
gelistirilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Insan emegini tamamen
dislayan degil, insan ile teknolojiyi birlikte gili¢lendiren hibrit
modellerin benimsenmesi; surdurdlebilir ve etik bir dijital
doniisiim acisindan temel gereklilik olarak degerlendirilmektedir
(Muller, 2022).

2.3. Cevresel Siirdiiriilebilirlik ihmali

Lojistik 4.0 operasyonlari, hiz ve verimlilik artisi
saglarken enerji tiiketimi ile karbon salinimini da 6nemli dlgiide
artirabilmektedir. Ozellikle dijitallesme siireglerinin merkezinde
yer alan biiyiik veri isleme sistemleri, bulut bilisim altyapilari,
otomasyon teknolojileri ve siirekli calisan sensor aglar1 yiiksek
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miktarda elektrik tiiketimine neden olmaktadir. Bunun yaninda e-
ticaretin hizli bityiimesiyle birlikte ortaya ¢ikan “son kilometre”
teslimat faaliyetleri, sehir ici trafik yogunlugunu artirmakta ve
fosil yakit kullanimina baglh gevresel etkileri derinlestirmektedir.
Bu durum, Lojistik 4.0’m teknolojik verimlilik hedefleri ile
cevresel siirdiiriilebilirlik  ilkeleri arasinda bir ¢eliski
dogurabilmektedir.

Karbon ayak izi hesaplamalariin ve siirdiiriilebilir enerji
uygulamalarinin birgok isletmede halen ikincil planda kalmasi,
cevre dostu donilisiimiin tam anlamiyla gerceklestirilemedigini
gostermektedir. Ozellikle kiiciik ve orta olcekli isletmeler,
yenilenebilir enerji yatirimlari, elektrikli arag filolar1 veya yesil
depo sistemleri gibi siirdiirtilebilirlik odakli teknolojilere gegiste
finansal zorluklarla karsilagsmaktadir. Bunun sonucunda ¢evresel
stirdiiriilebilirlik cogu zaman temel sistem mimarisinin bir unsuru
olmaktan ziyade, sonradan eklenen bir “eklenti” niteliginde
kalmaktadir (McKinnon, 2018).

Ayrica lojistik siireclerde kullanilan elektronik cihazlarin
hizla eskimesi, elektronik atik miktarini artirarak ¢evresel riskleri
blyiitmektedir. Akilli sensorler, RFID sistemleri, sunucular ve
otomasyon ekipmanlarinin kisa teknolojik yasam dongiisii, geri
doniisim ve atik yoOnetimi konusunda yeni sorunlar ortaya
cikarmaktadir. Bu nedenle gelecekte Lojistik 4.0 sistemlerinin
yalnizca operasyonel verimlilik acgisindan degil; enerji
verimliligi, diisiik karbon politikalar1 ve dongiisel ekonomi
prensipleri  dogrultusunda da yeniden yapilandirilmasi
gerekmektedir.

2.4. Teknoloji Odakhliktan Fayda Odakhhga Gegis

Teknolojik doniisiimiin ilk asamalarinda basar1 6l¢iitii
cogunlukla otomasyon diizeyi, hiz ve maliyet avantaji olarak
degerlendirilmistir. Lojistik 4.0 yaklasimi da bu anlayis
dogrultusunda operasyonel siire¢lerin miimkiin oldugunca insan
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miidahalesinden bagimsiz yiiriitiilmesini hedeflemistir. Ancak
son yillarda yasanan kiiresel krizler, teknolojik ilerlemenin tek
basina siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmaya yetmedigini
gostermistir.

Bu nedenle Lojistik 5.0 yaklasiminda teknoloji bir amag
olmaktan ¢ikmakta, ekonomik, sosyal ve ¢cevresel fayda iiretmeye
hizmet eden bir ara¢ haline gelmektedir. Basar1 yalnizca teslimat
hizinin artirllmasiyla degil; c¢alisan refahinin  gelistirilmesi,
karbon emisyonlarin azaltilmasi, kaynak verimliliginin
artirtlmasi ve tedarik zinciri dayanikliligin giiglendirilmesiyle
Olctlmektedir.

Fayda odakli yaklasim, insan-merkezli tasarim anlayisini
lojistik  siireglerin  merkezine  yerlestirirken,  teknolojik
yatinmlarm toplumsal ve c¢evresel etkilerinin de dikkate
alinmasii gerektirmektedir. Boylece lojistik sistemleri yalnizca
daha akilli degil; ayn1 zamanda daha kapsayici, siirdiirtilebilir ve
direncli hale gelmektedir.

3. LOJISTIK 5.0: TEMEL SUTUNLAR

Lojistik 5.0, Endiistri 4.0'n siber-fiziksel sistemler ve
Nesnelerin Interneti (IoT) iizerine kurulu teknolojik altyapisini
devralirken; odagimi salt sistem verimliliginden insan refahi,
stirdiiriilebilirlik ve dayaniklilik ilkelerine kaydiran bir paradigma
degisimidir (Sarusik ve Demir, 2025).

Bu dénemin en kritik situnu olan insan refahi, ¢alisan1 bir
operasyonel maliyet unsuru olarak degil, sistemin yaraticiligini
artiran kritik bir yatiim olarak konumlandirir (Akundi vd.,
2022). Bu yaklagimda teknoloji, insanin yerini alan bir rakip
degil, "Operator 5.0" olarak adlandirilan ¢alisanlarin fiziksel ve
bilissel yeteneklerini artiran, onlarla senkronize ¢alisan bir is
ortag1 veya dijital asistan gorevi goriir (Grosse vd. 2023). Insan-
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makine is birligine dayali bu siiregler, is tatmini ve gliven ingasini
merkeze alarak lojistik sistemlerin hem operasyonel kalitesini
hem de ¢alisan refahini es zamanli olarak artirmay1 hedefler.

Ikinci temel siitun olan surdurilebilirlik, lojistik
sireclerin gezegenin iiretim sinirlarina saygi duyacak ve ¢evresel
etkileri minimize edecek sekilde yeniden yapilandirilmasini ifade
eder (Ali, Kaur, Khan 2023). Lojistik 5.0, karbon ayak izini
azaltmak amaciyla elektrikli araclarin kullanimi ve yenilenebilir
enerji kaynaklarmma gegis gibi yesil lojistik stratejilerini
operasyonel suireclere entegre eder (Ivanov 2023). Yapay zeka ve
biiylik veri analitigi; rota optimizasyonu, kaynak verimliligi ve
atik yoOnetimi saglayarak bu siirdiiriilebilir  hedeflere
ulagilmasinda temel bir pusula gérevi tstlenir (Leng vd. 2022).
Boylece, sadece ekonomik verimlilige degil, ayn1 zamanda
toplumsal ve ¢evresel degerlere de odaklanan, seffaf ve sorumlu
bir deger zinciri olusturulmasi amaglanir (Chen, vd., 2021).

Uclincii temel siitun olan dayanikiilik, lojistik aglarn
pandemi, dogal afetler veya jeopolitik krizler gibi beklenmedik
kiiresel aksamalar karsisinda hizla toparlanabilme ve degisen
sartlara uyum saglama kapasitesini temsil eder (Ozdemir vd.
2022; Singh 2020; Um&Han 2021). Lojistik 5.0, asirt optimize
edilmis ancak kirllgan olan geleneksel modellerin Gtesine
gecerek, riskleri nceden tahmin eden proaktif stratejiler ve esnek
karar destek mekanizmalar gelistirir (Akram vd. 2020)

Dijital ikizler ve biligsel simiilasyonlar gibi ileri
teknolojiler, "ya olursa" senaryolarin1 test ederek tedarik
zincirinin karmasik ve belirsiz ortamlarda dahi is stirekliligini
korumasini saglar. Sonug olarak bu {i¢ siitun, lojistigi sadece bir
mal tagima faaliyeti olmaktan ¢ikarip insan, teknoloji ve ¢evrenin
uyum i¢inde oldugu bir ekosisteme donistiiriir (Cing6dz, 2026).
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3.1. insan Odakhhk

Lojistik 4.0 evresinde ‘“otomasyonun insanit ikame
etmesi” (yerine gecmesi) korkusu hakimken, Lojistik 5.0’da
“insanin gii¢lendirilmesi” esastir. Bu siitun, teknolojinin ¢alisani
dislamak yerine, onun fiziksel ve zihinsel kapasitesini artirmasini
hedefler (Miiller, 2022). Insan odakli yaklasim, yalnizca iiretim
verimliligini degil; caligan refahimni, is giivenligini, psikolojik
dayaniklilig1 ve karar alma siireglerine aktif katilimi1 da merkeze
almaktadir. Boylece teknoloji, insan emeginin alternatifi degil;
onu destekleyen ve tamamlayan bir ara¢ haline doniismektedir.
Ozellikle yaslanan is giicii, nitelikli calisan eksikligi ve karmagik
tedarik zinciri siiregleri dikkate alindiginda, insan-teknoloji is
birligi siirdiirtilebilir lojistik yonetiminin temel unsurlarindan biri
olarak gorulmektedir (Nahavandi, 2019).

« Is Birligi (Cobotics): Robotlar artik giivenlik
bariyerlerinin arkasinda degil, depo igerisinde insanlarla omuz
omuza ¢alismaktadir. Cobot’lar (is birlik¢i robotlar), tekrarlayan
ve agir isleri ustlenirken, insan g¢alisan stratejik karar alma ve
karmagik problem ¢dzme siireclerine odaklanir (Aksoy ve Sahin,
2024). Bu yapt hem operasyonel hizin artmasini hem de
calisanlarm fiziksel yiikiiniin azalmasini saglamaktadir. Ozellikle
siparis toplama, paketleme ve smiflandirma siireglerinde cobot
teknolojilerinin kullanilmasi, hata oranlarini diisiirmekte ve is
stireclerinde esneklik yaratmaktadir. Ayrica insan ile robot
arasindaki gercek zamanli veri paylasimi sayesinde is akislari
daha givenli ve koordineli bir hale gelmektedir (lvanov ve
Dolgui, 2020).

« Is Sagh@ ve Giivenligi (ISG) 5.0: Giyilebilir
teknolojiler (eksoskeletonlar), is¢ilerin ergonomisini korurken;
biyometrik sensdrler yorgunluk ve stres seviyelerini Olgerek is
kazalarin1 6nceden engeller (Xu vd. 2021). Bunun yaninda yapay
zeka destekli izleme sistemleri, ¢alisanlarin riskli hareketlerini
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analiz ederek anlik uyarilar verebilmektedir. Boylece yalnizca
fiziksel giivenlik degil, calisanlarin zihinsel ve duygusal saglig
da lojistik siireclerinin dnemli bir pargasi haline gelmektedir.
Insan merkezli ISG anlayisi, ¢alisan memnuniyetini artirirken is
giicli kayiplarimi ve saglik maliyetlerini azaltmaktadir (Longo vd.,
2020).

* Yetenek Doniisiimii: Lojistik 5.0, is giiciiniin dijital
okuryazarligin1 artirarak, calisan1 sistemin bir parcast degil,
sistemin yoneticisi konumuna tasir. Bu dogrultuda g¢alisanlarin
veri analitigi, otomasyon yonetimi, yapay zeka destekli karar
sistemleri ve dijital platform kullanimi gibi alanlarda siirekli
egitim almasi gerekmektedir. Kurumlar i¢in rekabet avantaji artik
yalnizca teknoloji yatirnmiyla degil, bu teknolojileri etkin
kullanabilecek insan kaynagini gelistirmekle de
iliskilendirilmektedir. Bu nedenle yasam boyu 0grenme
yaklasimi ve kurum igi dijital egitim programlari, Lojistik 5.0
doniislimiiniin  temel unsurlarindan biri haline gelmistir
(Bonekamp ve Sure, 2015).

3.2. Surdurulebilirlik

Lojistik 5.0’da surdurulebilirlik, sadece bir kurumsal
sosyal sorumluluk projesi degil, operasyonel bir zorunluluktur.
Bu siitun, “Yesil Lojistik” kavramini dijitallesme ile birlestirir
(Barykin, 2021). Gunumuizde artan enerji maliyetleri, iklim krizi,
karbon emisyonu baskisi ve tiiketicilerin ¢evre bilincinin
yikselmesi, lojistik sektorini daha strduralebilir modeller
gelistirmeye yoneltmistir. Bu baglamda Lojistik 5.0 yaklagimi,
ekonomik verimlilik ile ¢evresel sorumlulugu ayni cati altinda
toplamay1 hedeflemektedir. Dijital teknolojiler sayesinde lojistik
operasyonlarmin ger¢ek zamanli izlenmesi, enerji tiiketiminin
optimize edilmesi ve atitk miktarmin azaltilmast miimkiin hale
gelmistir.  Boylece isletmeler yalnizca maliyet avantaj
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saglamakla kalmayip aynm1 zamanda g¢evresel etkilerini de
azaltabilmektedir (Ivanov ve Dolgui, 2020).

« Dongusel Tedarik Zincirleri: Uriinlerin yasam
dongiisii sonunda geri toplanmasi, yenilenmesi ve ekonomiye
kazandirilmasi (tersine lojistik) siiregleri, yapay zeka ile optimize
edilir. Bu yaklasim, dogal kaynak tiiketimini azaltirken atik
olusumunun  Oniine gegmeyi amaglamaktadir.  Ozellikle
elektronik, otomotiv ve tekstil sektorlerinde geri doniisiim
streclerinin dijital sistemlerle takip edilmesi, surdarilebilir
tiretim anlayisin1 desteklemektedir. Donglisel ekonomi modeli
sayesinde {irlinlerin yeniden kullanimi tesvik edilmekte ve
cevresel yiik azaltilmaktadir (Geissdoerfer vd., 2017).

* Emisyon Ydnetimi: Karbon ayak izinin sadece tahmin
edilmesi degil, gercek zamanlh verilerle 6l¢iilmesi ve minimize
edilmesi hedeflenir. Alternatif yakith araglar ve modiiler dagitim
merkezleri bu yapinin fiziksel ayagini olusturur (McKinnon,
2018). Ayrica elektrikli araclar, hidrojen yakit teknolojileri ve
akilli rota optimizasyon sistemleri sayesinde lojistik
faaliyetlerden kaynaklanan sera gazi emisyonlari azaltilmaktadir.
Yapay zeka destekli analiz sistemleri, en kisa ve en diisiik enerji
tlketen guzergahlar1 belirleyerek ¢evresel siirdiiriilebilirligi
guclendirmektedir (Dekker vd., 2012).

* Kaynak Verimliligi: Dijital ikizler Giaraciligiyla yapilan
simiilasyonlar, gereksiz sefer sayilarini ve bos doniisleri
engelleyerek kaynak israfint minimize eder (Baki, 2023). Bunun
yaninda depo yonetim sistemleri, enerji tiiketimini optimize eden
akill1 aydinlatma ve otomasyon ¢oziimleriyle desteklenmektedir.
Boylece hem yakit tiikketimi azalmakta hem de operasyonel
maliyetlerde 6nemli tasarruf saglanmaktadir. Kaynak verimliligi
yaklagimi, siirdiiriilebilir  lojistigin  ekonomik  boyutunu
glclendirirken gevresel etkilerin azaltilmasmma da katki

sunmaktadir (Christopher, 2016).
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* Yesil Teknoloji ve Yenilenebilir Enerji Kullanimi:
Lojistik merkezlerinde giines enerjisi panelleri, enerji verimli
depolama sistemleri ve diisiik karbonlu tasima teknolojileri
giderek  yayginlasmaktadir.  Ozellikle akilli  depolarmn
yenilenebilir enerji kaynaklariyla desteklenmesi, karbon notr
lojistik hedeflerine katki saglamaktadir. Bu doniisiim, yalnizca
cevresel siirdiiriilebilirligi degil, ayn1 zamanda uzun vadeli
ekonomik dayaniklilig1 da artirmaktadir (Tseng vd., 2019).

3.3. Dayanikhlik ve Esneklik

Kiiresel krizlerin (pandemi, savaglar, iklim felaketleri)
lojistik aglar tizerindeki yikicr etkisi, “dayaniklilik™ (resilience)
kavramini lojistik yonetiminin temel unsurlarindan biri haline
getirmistir. Ozellikle COVID-19 pandemisi sonrasmda tedarik
zincirlerinde yasanan kirilmalar, igletmelerin yalnizca maliyet ve
hiz odakli degil; ayn1 zamanda krizlere karsi direngli yapilar
kurmasmin zorunlu oldugunu gostermistir (Christopher & Peck,
2004).

» Antifragilite: Sistem yalnizca soklara dayanmakla
kalmaz, ayn1 zamanda krizlerden 6grenerek daha giiglii hale gelir.
Nassim Nicholas Taleb’in ortaya koydugu “antifragile”
yaklagimi, lojistik sistemlerin krizleri bir tehdit olmaktan ¢ikarip
gelisim firsatina doniistiirmesini ifade etmektedir. Yapay zeka
destekli risk analizleri, biiyliik veri uygulamalar1 ve tahmine
dayal1 analiz sistemleri sayesinde olasi tedarik kesintileri dnceden
ongoriilebilmekte ve alternatif tedarik rotalar1 hizla devreye
alinabilmektedir (Taleb, 2012).

* Dagiik ve Yerel Aglar: Tek bir merkeze veya
tedarikciye bagimlilik yerine, ¢ok merkezli ve yerellesmis
tiretim/dagitim modelleri giderek 6nem kazanmaktadir. “Multi-
channel” ve “nearshoring” stratejileri sayesinde firmalar, kiresel
krizlerin etkisini azaltmay1 amaclamaktadir. Ozellikle bolgesel
depo aglarinin giiclendirilmesi ve yerel {iretim kapasitesinin

57



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

artirilmasi, tedarik zincirinin siirekliligi  agisindan  kritik
gorulmektedir (Sheffi, 2005).

» Siber Guvenlik: Dijitallesen lojistik sistemleri siber
saldirilara kars1 daha hassas hale gelmistir. Nesnelerin interneti
(IoT), bulut bilisim ve otonom lojistik altyapilarmin
yayginlagsmasiyla birlikte veri gilivenli§i ve operasyonel
stireklilik, lojistik yonetiminin ayrilmaz bir parcasi olmustur. Bu
nedenle siber giivenlik yalnizca teknik bir onlem degil, ayni
zamanda lojistik dayanikliligin temel bilesenlerinden biri olarak
degerlendirilmektedir (Schwab, 2016).

» Esnek Operasyon Yonetimi: Dayanikli lojistik
sistemleri, ani talep degisikliklerine hizli uyum saglayabilen
esnek operasyon yapilartyla desteklenmektedir. Ozellikle yapay
zekad tabanl talep tahmin sistemleri ve gercek zamanli veri
analitigi, isletmelerin stok seviyelerini optimize ederek hem
maliyetleri azaltmasina hem de kriz donemlerinde hizmet

stirekliligini korumasima katki saglamaktadir (Ivanov & Dolgui,
202).

4, SURDURULEBILIRLIK VE YESIL LOJISTIiK
STRATEJILERI

Lojistik 5.0 cercevesinde surdurdlebilirlik, geleneksel
"karbon dengeleme" yontemlerinden siyrilarak, operasyonun her
asamasma nifuz eden bir "Eko-Verimlilik"™ modeline
doniismistir. Bu evrede temel amag, lojistik faaliyetlerin
cevresel maliyetlerini minimize ederken toplumsal faydayi
maksimize etmektir (Ozkan, vd., 2022).
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4.1. Déngusel Lojistik ve Tersine Tedarik Zinciri
Yonetimi

Lojistik 5.0, lineer "al-yap-at” modelini reddederek,
tiriinlerin yasam dongiisiinii uzatan dongiisel ekonomiyi (Circular
Economy) destekler.

e Tersine Lojistik (Reverse Logistics): Kullanim
Omriinii tamamlamis {riinlerin, ambalajlarin ve pargalarin
tiiketiciden geri toplanmasi siirecidir. Yapay zekd, geri toplama
rotalarm1 optimize ederek emisyonu disiiriirken; blokzincir
teknolojisi, geri doniistiiriilen parcalarin kalitesini ve kaynagini
garanti altina alir.

.....

Anzali veya eski tlriinlerin fabrikaya geri getirilip "sifir gibi"
yenilenerek tekrar piyasaya siiriilmesi, lojistik agmin sadece
dagitim degil, ayn1 zamanda bir kaynak toplama agi olmasini
gerektirir (Leng, vd., 2022).

4.2. Alternatif Enerji Kaynaklar1 ve Yesil Filo
Y Onetimi

Ulastirma sektorii, kiiresel sera gazi emisyonlarinin en
biiyiik kaynaklarindan biridir. Lojistik 5.0, bu alanda radikal bir
enerji doniisiimiinii sart kosar.

e Multimodal ve Intermodal Tasimacilik:
Stirdiiriilebilirlik stratejisi olarak, karbon yogunlugu yiiksek olan
karayolu tagimaciliginin payi azaltilarak; demiryolu ve denizyolu
entegrasyonu artirilmaktadir.

e Yeni Nesil Yakitlar: Elektrikli kamyonlarin yani sira,
agir yik tagimaciliginda "Yesil Hidrojen" ve "HVO"
(Hidrojenlenmis Bitkisel Yag) gibi fosil olmayan yakitlarin
kullanim1 tesvik edilmektedir. Dijital ikizler, bu araclarin
sarj/yakit ikmal noktalarmi1 ve menzil kapasitelerini dinamik
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olarak yoneterek operasyonel aksamalar1 Onler (Ivanov ve
Dolgui, 2020).

4.3. Yesil Son Kilometre (Green Last-Mile) Teslimati

E-ticaretin  biiylimesiyle sehir i¢ci kargo trafigi
stirdiiriilebilirligin 6niindeki en biiylik engel haline gelmistir.
Lojistik 5.0 ¢ozumleri bu noktada "mikro-mobilite"ye odaklanir.

o Mikro Dagitim Merkezleri: Sehir merkezlerine yakin
noktalarda kurulan kiigiik depolar sayesinde kargo araglarinin kat
ettigi mesafe azalir.

o Kargo Bisikletleri ve Otonom Robotlar: Elektrikli
kargo bisikletleri ve kaldirim iizerinden ilerleyen otonom teslimat

robotlar1, hem giiriiltii kirliligini hem de emisyonu sifira indirir
(Christopher, 2022).

4 4. Siirdiiriilebilir Paketleme ve Atik Yonetimi

Lojistik 5.0, "sifir atik" felsefesini paketleme siireglerine
entegre eder. Akilli paketleme sistemleri, {irliniin boyutuna gore
kendini ayarlayan kutular kullanarak hacim israfin1 engeller. Bu
durum, bir tirn tagtyabilecegi lirlin miktarini artirirken, gereksiz
ambalaj kullanimini1 ve dolayli karbon salinimini diisiiriir.

5. IS SAGLIGI VE GUVENLIGINDE (iSG) YENI
DONEM: iSG 5.0

Lojistik 5.0 paradigmasi, is saglig1 ve glivenligini sadece
yasal bir zorunluluk veya maliyet kalemi olarak degil;
operasyonel miilkemmelligin ve ¢alisan refahinin temel tasi olarak
konumlandirir. Bu yeni donem, "Sifir Kaza" hedefine dijital ve
insani bir vizyonla yaklasir (Demir ve Erkan 2023).
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5.1. Proaktif Guvenlik ve Prediktif Analitik

Geleneksel ISG uygulamalari, gecmis kazalarin
istatistiklerine dayanarak onlem alirken; ISG 5.0, veri analitigi
sayesinde kazay1 "heniiz gerceklesmeden" ongoriir.

o Yapay Zekd Destekli Goriintii Isleme: Depo
icerisindeki kameralar, ¢alisanlarin giivensiz hareketlerini (6rn:
kask takmamak, forklift yoluna girmek) veya ekipmanlardaki
asmmalart anlik olarak tespit eder ve ilgili birimleri uyarir.

« Ramak Kala Olaylarin Dijital Takibi: Manuel
raporlamada gozden kacan "ramak kala" olaylar, sensor
verileriyle otomatik kaydedilir ve kdk neden analizi yapilarak
biiyiik kazalarin 6niine gecilir (Badri, vd. 2020).

5.2. Giyilebilir ISG Teknolojileri ve Biyometrik izleme

Lojistik 5.0'da calisan, teknoloji ile korunmus bir "akilli
operator” haline gelir.

o Akilh Kisisel Koruyucu Donamimlar (Smart PPE):
Gaz sensoOrlii maskeler, darbe uyaric1 yelekler ve yiiksekte
calisma sirasinda diismeyi algilayan emniyet kemerleri; veriyi
merkeze ileterek acil midahale siresini saniyeler seviyesine
indirir.

o Biyometrik Sensorler: Calisanlarm kalp atis hizi,
viicut 1s1s1 ve yorgunluk seviyeleri takip edilir. Asir1 stres veya
yorgunluk tespit edildiginde sistem, ¢alisana otomatik olarak
mola Onerir veya gorev degisikligi yapar. Bu, ozellikle gece
vardiyalarinda "insan hatas1" kaynakli kazalari minimize eder
(Mourtzis, vd. 2022).
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5.3. Ergonomi ve Fiziksel Yiikiin Azaltilmasi:
Eksoskeletonlar

Lojistik  sektoriindeki meslek hastaliklarinin ~ biiytik
¢ogunlugu kas-iskelet sistemi bozukluklarindan
kaynaklanmaktadir.

o Aktif ve Pasif Dis Iskeletler: Agir paketlerin
tasinmast veya raflara yerlestirilmesi sirasinda bel ve omuz
bolgesindeki yiki hafifleten eksoskeletonlar, hem fiziksel
yaralanmalar1 onler hem de c¢alisanin uzun vadeli sagligini korur.
Bu teknoloji, lojistikte "stirdiiriilebilir i giici" kavraminin
temelini olusturur.

5.4. Psikososyal Risk Yonetimi ve Teknoloji Kabull

ISG 5.0, giivenligin sadece fiziksel degil, ayn1 zamanda
psikolojik oldugunu savunur (GoOlger& Erboz, 2023).

e Teknostres Yonetimi: Karmasik dijital sistemlerin
calisan iizerinde yarattig1 "teknostres", yeni dénemin ISG
miifredatlarina  girmistir. Teknolojinin ¢alisan tarafindan
"kendisini takip eden bir gardiyan" degil, "kendisini koruyan bir
yardimc1" olarak algilanmasi igin gerekli egitim suregleri
tasarlanmaktadir (Neumann, vd. 2021).

e Sanal Gergeklik (VR) Egitimleri: Tehlikeli
durumlar, ¢alisanin fiziksel risk almadigi sanal ortamlarda simiile
edilir. Bu yéntemle verilen ISG egitimlerinin, geleneksel smif
egitimlerine gore %80 daha kalic1 oldugu kanitlanmustir.

6. SONUC

Lojistik 4.0’dan 5.0’a gecis siireci, yalnizca teknolojik
araglarin  giincellenmesiyle sinirli olmayan; ayni zamanda
yonetim anlayisini, deger sistemlerini ve operasyonel oncelikleri
yeniden tanimlayan kokli bir doniisiimii ifade etmektedir. Bu
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calisma gostermektedir ki, sadece verimlilik ve maliyet
optimizasyonuna dayali lojistik modelleri, giliniimiiziin
belirsizliklerle dolu kiiresel ortaminda siirdiiriilebilir degildir.
Pandemi, jeopolitik krizler ve iklim degisikligi gibi faktorler,
lojistik sistemlerin yalnizca hizli degil, ayn1 zamanda esnek,
dayanikli ve sorumlu olmas1 gerektigini acikca ortaya koymustur.

Lojistik 5.0 yaklagimi, bu gerekliliklere yanit veren bir
paradigma olarak; teknolojiyi insan ve cevre ile uyumlu hale
getirmeyi amaglamaktadir. Calisma bulgulari, 6zellikle insan-
makine is birliginin artirilmasinin hem operasyonel verimliligi
hem de calisan memnuniyetini yiikselttigini gostermektedir.
Cobotlar, eksoskeletonlar ve yapay zekd destekli sistemler
sayesinde calisanlar fiziksel olarak korunurken, biligsel olarak
daha ytiksek katma degerli islere yonlendirilmektedir. Bu durum,
lojistik sektOriinde “nitelikli is glici donisimiini” zorunlu
kilmaktadir.

Cevresel acidan degerlendirildiginde, dongiisel tedarik
zincirleri, yesil filo yonetimi ve mikro dagitim ¢oziimleri, karbon
ayak izinin azaltilmasida kritik rol oynamaktadir. Lojistik 5.0,
stirdiiriilebilirligi bir secenek degil, operasyonel bir zorunluluk
haline getirmektedir. Bu yaklagim, uzun vadede hem maliyet
avantaj1 saglamakta hem de kurumsal itibar ve rekabet giiclinii
artirmaktadir.

Dayaniklilik boyutunda ise, yapay zeka destekli dngorii
sistemleri ve dagitik lojistik aglar1, kriz anlarinda hizli adaptasyon
imkant  sunarak  tedarik  zincirlerinin  kesintisizligini
saglamaktadir. Bu durum, klasik “verimlilik odakli” sistemlerin
yerini “cevik ve Ogrenen sistemlere” birakmasina neden
olmaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, Lojistik 5.0 yaklagimu;

.....

toplumsal deger {ireten stratejik bir yap1 haline doniistiirmektedir.
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Bu doniisiim, 6zellikle Tiirkiye gibi jeostratejik dneme sahip
tilkeler i¢in 6nemli firsatlar barindirmaktadir. Ancak bu firsatlarin
degerlendirilebilmesi i¢in akademi, kamu ve 6zel sektor is birligi
icinde hareket etmeli; egitim programlari, mevzuat ve yatirim
politikalar1 bu yeni paradigma dogrultusunda yeniden
sekillendirilmelidir.

Sonug olarak, gelecegin lojistik sistemleri yalnizca akill
teknolojilerle donatilmis yapilardan ibaret olmayacak; ayni
zamanda insan1 merkeze alan, ¢evresel sorumlulugu gézeten ve
beklenmedik krizlere uyum saglayabilen biitlinciil ekosistemler
olarak sekillenecektir. Lojistik 5.0, insan refahi, stirdiirtilebilirlik
ve dayaniklilig1 ayni ¢at1 altinda birlestirerek lojistik sektoriiniin
gelecegine yon veren yeni bir paradigma sunmaktadir. Bununla
birlikte, Lojistik 5.0 yaklasiminin uygulama sonuglar1 heniiz
gelisim asamasindadir. Gelecekte yapilacak ¢alismalarin, insan-
makine is birliginin ¢alisan performansi {izerindeki etkileri,
stirdiirtilebilir lojistik uygulamalarinin karbon azaltimina katkisi
ve dijital ISG sistemlerinin is kazalarm1 6nlemedeki etkinligi gibi
konulari  ampirik  verilerle incelemesi Onemli katkilar
saglayacaktir.

64



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

KAYNAKCA

Aksoy, H. & Sahin, C. (2024). Lojistikte Giyilebilir Teknolojiler
ve Is Saghgr Giivenligi Uygulamalari. Teknoloji ve
Lojistik Dergisi.

Aksoy, M. & Sahin, E. (2024). Lojistik 5.0 ve Insan-Robot Is
Birligi Yaklasimlari. Istanbul: Beta Yayinlari.

Akundi, A., Euresti, D., Luna, S., Ankobiah, W., Lopes, A. ve
Edinbarough, 1. (2022). State of Industry 5.0— Analysis
and identification of current research trends. Applied
System Innovation, 5(1), 27, 1-14.

Ali, S. S, Kaur, R., & Khan, S. Evaluating sustainability
initiatives in warehouse

Ann Oper Res, 324, 461-500.

Badri, A., Boudreau-Trudel, B., & Souissi, A. S. (2018).
Occupational health and safety in the industry 4.0 era: A
cause for concern or a missed opportunity?. Safety
Science, 109, 403-411.

Baki, B. (2023). Dijital Ikiz Teknolojileri ve Akilli Lojistik
Sistemleri. Ankara: Nobel Akademik Yayincilik.

Baki, B. (2023). Lojistik Yonetimi ve Yesil Stratejiler. Siyasal
Kitabevi.

Barykin, S. Y., Kapustina, I. V., Kirillova, T. V., Yadykin, V. K.,
& Sergeev, S. M. (2021). Green logistics and digital
transformation in industry 5.0. Sustainability, 13(19),
10803.

Barykin, S. Y., Kapustina, I. V., Sergeev, S. M., Yadykin, V. K.,
Thalassinos, E. I., & Shishkin, V. V. (2021). The role of
the digital twin in the cyber-physical systems of logistics
4.0. Applied Sciences, 11(23), 11537.

65



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

Bonekamp, L. & Sure, M. (2015). Consequences of Industry 4.0
on Human Labour and Work Organisation. Journal of
Business and Media Psychology, 6(1), 33-40.

Chen, J,, Liao, W., & Yu, C., 2021. Route optimization for cold
chain logistics of front warehouses based on traffic
congestion and carbon emission. Comput. Ind. Eng., 161,
107663. https://doi.org/10.1016/j.cie.2021.107663.

Christopher, M. (2016). Logistics & Supply Chain Management
(5th ed.). London: Pearson Education.

Christopher, M. (2022). Logistics & Supply Chain Management:
Creating Value-Adding Networks. Pearson UK.

Christopher, M., & Peck, H. (2004). Building the resilient supply
chain.  The International Journal of Logistics
Management, 15(2), 1-14.

Cingdz, K. (2026). DEMATEL Yontemi ile Endistri 5.0
Kapsamida Lojistik Sistemlerde Insan-Makine I
Birligini Etkileyen Kriterlerin Degerlendirilmesi. Tarsus

Universitesi Uygulamal Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 6(1),
1-15.

Dekker, R., Bloemhof, J. & Mallidis, 1. (2012). Operations
Research for Green Logistics — An Overview of Aspects,
Issues, Contributions and Challenges. European Journal
of Operational Research, 219(3), 671-679.

Demir, S.&Erkan, B. (2023). Lojistik 5.0: Insan ve Teknoloji
Arasindaki  Yeni Denge. Lojistik ve Operasyonel
Arastirmalar Dergisi.

European Commission. (2021). Industry 5.0: Towards a
sustainable, human-centric and resilient European
industry.  Directorate-General for Research and
Innovation, Publications Office of the European Union.

66



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

for measuring sustainability performance: an emerging economy
perspective. 2023.

Fragapane, G., de Koster, R., Sgarbossa, F., & Strandhagen, J. O.
(2022). The integration of exoskeletons and cobots in
logistics: An overview. IFAC-PapersOnLine, 55(10),
185-190.

Geissdoerfer, M., Savaget, P., Bocken, N. M. P. & Hultink, E. J.
(2017). The Circular Economy — A New Sustainability
Paradigm? Journal of Cleaner Production, 143, 757-768.

Ghobakhloo, M., Mahdiraji, H. A., Iranmanesh, M. ve Jafari-
Sadeghi, V. (2024). From Industry 4.0 digital
manufacturing to Industry 5.0 digital society: A roadmap
toward human-centric, sustainable, and resilient
production. Information Systems Frontiers, 1-33.

Golger, A. & Erboz, G. (2023). Lojistikte Yeni Nesil Is Saghg ve
Giivenligi: ISG 5.0 Yaklagimlari. Nobel Akademik
Yayincilik.

Grosse, Eric H., Fabio Sgarbossa, Cecilia Berlin, and W. P.
Neumann. 2023. “Human-centric Production and
Logistics SystemDesign andManagement: Transitioning
from Indus-try 4.0 to Industry 5.0.” International Journal
of  Production Research 61 (22): 7749-7759.
https://doi.org/10.1080/0020 7543.2023.2246783.

Industrial Stroge Systems (2026), Just in Case in Logistics:
differences from Just in Time, https://www.ar-
racking.com/en/blog/just-in-case-in-logistics-differences-
from-just-in-time/

Ivanov, D. & Dolgui, A. (2020). A Digital Supply Chain Twin for
Managing the Disruption Risks and Resilience in the Era
of Industry 4.0. Production Planning & Control, 32(9),
775-788.

67


https://doi.org/10.1080/0020%207543.2023.2246783

Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

Ivanov, D. (2023). “The Industry 5.0 Framework: Viability-
Based Integration of the Resilience, Sustainability, and
Human-Centricity Perspectives.” International Journal of
Production Research 61 (5): 1683-1695.
https://doi.org/10.1080/002075 43.2022.2118892

Ivanov, D., & Dolgui, A. (2020). Viability of intertwined supply
networks: extending the supply chain resilience angles
towards survivability. International Journal of Production
Research.

Ivanov, D., & Dolgui, A. (2021). A digital supply chain twin for
managing the disruption risks and resilience in the era of
Industry 4.0. Production Planning & Control, 32(9), 775-
788.

Ivanov, D., A. Dolgui, and B. Sokolov. (2019). “The Impact of
Digital Technology and Industry 4.0 on the Rip-ple Effect
and Supply Chain Risk Analytics.” Interna-tional Journal
of Production Research 57(3): 829-846.
https://doi.org/10.1080/00207543.2018.1488086

Klaus Schwab, The Fourth Industrial Revolution, Crown
Business, New York, 2017, s. 54

Leng, J., et al. (2022). Industry 5.0: Prospect and Retrospect.
Journal of Manufacturing Systems.

Leng, J.,, Sha, W., Wang, B., et al. Industry 5.0: prospect and
retrospect. Journal

Longo, F., Padovano, A. & Umbrello, S. (2020). Value-Oriented
and Ethical Technology Engineering in Industry 5.0: A
Human-Centric Perspective for the Design of the Factory
of the Future. Applied Sciences, 10(12), 4182.

Luciano Floridi, Ethics of Artificial Intelligence, Oxford
University Press, Oxford, 2021, s. 88.

68



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

McKinnon, A. (2018). Decarbonizing Logistics: Distributing
Goods in a Low Carbon World. London: Kogan Page.

Mourtzis, D., et al. (2022). Human-Centric Al in Logistics 5.0.

Mdiller, J. (2022). Human-centricity in Industry 5.0: A Review of
the Role of Workers in the Digital Age. International
Journal of Production Research.

Midller, J. M. (2022). Industry 4.0 and the Human Factor in
Logistics Transformation, Springer Publishing, s. 133.

Midiller, J. M. (2022). Industry 5.0 and Human-Centricity: A New
Paradigm for Sustainable Industrial Value Creation.
Sustainability, 14(7), 4321.

Nahavandi, S. (2019). Industry 5.0—A Human-Centric Solution.
Sustainability, 11(16), 4371.

Neumann, W. P., Winkelhaus, S., Grosse, E. H. ve Glock, C. H.
(2021). Industry 4.0 and the human factor-a systems
framework and analysis methodology for successful
development. International Journal Of Production
Economics, 233, 107992.1-16.

Neumann, W. P., Winkelhaus, S., Grosse, E. H., & Glock, C. H.
(2021). Industry 5.0 and the future of work: A socio-
technical analysis of the transition. International Journal
of Production Economics, 232, 107936.

of Manufacturing Systems, 65, 279-295, 2022.

Oguz, S. (2024). Endistri 5.0 ile lojistik ve tedarik zinciri
yonetiminde donustim. Merdivenli, F. ve Kog¢ Ustali N.
(Ed). Lojistigin Gelecegi — 3 icinde (130-145. ss.). izmir:
Duvar Yayinlar.

Ozdemir, D., M. Sharma, A. Dhir, and T. Daim. 2022. “Supply
Chain Resilience During the COVID-19 Pandemic.”

69



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

Technology in  Society  68: Article 101847.
https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2021.101847

Ozkan, M., et al. (2022). The Transition from Industry 4.0 to
Industry 5.0: Ethical and Social Perspectives. Journal of
Management Information Systems.

Romero, D., Stahre, J., Wuest, T., Noran, O., Bernus, P., Fast-
Berglund, A., & Gorecky, D. (2020). The Operator 5.0:
Towards a Human-Centric Social Sustainable Intelligent
Factory. IFIP International Conference on Advances in
Production Management Systems.

Sarugik, G. ve Demir, S. (2025). Industry 5.0: A Human-centric
paradigm for sustainable and resilient
industrial transformation. Journal of Social Perspective
Studies, 2(2), 50-66.

Schwab, K. (2016). The fourth industrial revolution. World
Economic Forum.

Sheffi, Y. (2005). The resilient enterprise: Overcoming
vulnerability for competitive advantage. MIT Press.

Shoshana Zuboff, The Age of Surveillance Capitalism,
PublicAffairs, New York, 2019, s. 210

Singh, N. 2020. “Developing Business Risk Resilience Through
Risk Management Infrastructure: The Moderating Role of
Big Data Analytics.” Information Systems Management
39 (1): 34-52.
https:// doi.org/10.1080/10580530.2020.1833386

Taleb, N. N. (2012). Antifragile: Things that gain from disorder.
Random House.

Tseng, M. L., Lim, M. K. & Wong, W. P. (2019). Sustainable
Supply Chain Management. A Closed-Loop Network

70


https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2021.101847

Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

Perspective. Industrial Management & Data Systems,
119(3), 646-665.

Um, K. H., and S. M. Kim. 2019. “The Effects of Supply Chain
Collaboration on Performance and Transaction Cost
Advantage: The Moderation and Nonlinear Effects of
Governance Mechanisms.” International Journal of
Production Economics 217:97-111.
https:// doi.org/10.1016/j.ijpe.2018.03.025

Xu, X., Lu, Y., Vogel-Heuser, B. & Wang, L. (2021). Industry
4.0 and Industry 5.0—Inception, Conception and
Perception. Journal of Manufacturing Systems, 61, 530-
535.

Xu, X., Lu, Y., Vogel-Heuser, B., & Wang, L. (2021). Industry
5.0: Definition, Management Framework and Adoption
Strategies. Journal of Manufacturing Systems.

Zeytinoglu, A. “Dijitallesme Siirecinde Calisma Hayatinin
Doniisimii”, Calisma ve Toplum Dergisi, 2021, C. 3, S.
70, s. 945-960.

71



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

ELEKTRIiK DAGITIM TESISLERINDE i$
SAGLIGI VE GUVENLIGI UYGULAMALARI !

Nebi Soner MEBDIJ?
Sevilay DEMIRCI®

1. GIRIS

Is saghg1 ve giivenligi (ISG), farkli sektorlerde calisan
bireylerin calisma siirecinde karsilagabilecekleri tehlike ve
risklerin Onceden belirlenmesini ve bu risklere yonelik yasal,
teknik ve davramigsal Onlemlerin gelistirilmesini  kapsayan
sistematik bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir. Is yerlerinde
giivenligin saglanmasi, is kazalarinin Onlenmesi ve meslek
hastaliklarinin azaltilmas1 amactyla uygulanan ISG sistemi;
tiretimden yonetime, ofis ¢aligmalarindan lojistik ve pazarlamaya
kadar tiim is alanlarmi kapsamaktadir. Bu sistem yalnizca
calisanlar1 degil, aynm1 zamanda isverenleri ve yoneticileri de
kapsayan biitiinciil bir yap1 niteligi tasimaktadir.

Elektrik enerjisi, modern toplumlarin ekonomik ve sosyal
yapisimnin - siirdiiriilebilirligi agisindan temel bir unsur olup,
iretimden tiikketime kadar genis bir siiregte kritik rol
oynamaktadir. Bununla birlikte elektrik {iretim ve dagitim
faaliyetleri, ¢alisma kosullarinin niteligi geregi is sagligi ve
giivenligi agisindan Onemli riskler barindirmaktadir. Elektrik
sektoriinde meydana gelen kazalarin yalnizca akut yaralanmalarla

Bu ¢alisma Nebi Soner MEBDI’nin yiiksek lisans tezinden iiretilmistir.

Ogrenci, Kafkas Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Disiplinleraras Is Saglig1 ve
Giivenligi Anabilim Dali.

3 Dr. Ogretim Uyesi, Kafkas Universitesi, Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi, Kimya
Miihendisligi Boliimii, ORCID: 0000-0003-4028-5699.
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siirl kalmadigi, ayni zamanda uzun vadeli saglik sorunlarma da
yol agabildigi ve hatta 6liimle sonuglanabildigi bilinmektedir. Bu
durum, elektrik sektorinde ISG uygulamalarinin yalnizca
kazalarin 6nlenmesine degil, ayn1 zamanda uzun donemli saglik
etkilerinin azaltilmasina da odaklanmasi gerektigini ortaya
koymaktadir.

2. ELEKTRIK DAGITIM SiSTEMININ YAPISI

Elektrik enerji sektoriiniin temel bilesenleri tiretim, iletim
ve dagitim asamalarindan olusmaktadir. Elektrik enerjisinin
depolanamayan bir yapiya sahip olmasi ve iiretim ile tiiketim
siireclerinin es zamanl ger¢eklesmesi nedeniyle, elektrigin
glvenli ve kesintisiz sekilde iletilmesi ile dagitilmasi biiyiik 5nem
tasimaktadir. Elektrik dagitimi; {retim tesislerinde iiretilen
elektrik enerjisinin yiiksek gerilim iletim hatlar1 araciligiyla
tilkketim bolgelerine ulastirilmasi, ardindan trafo merkezlerinde
gerilim seviyesinin disiiriilerek son kullanim alanlarina
aktarilmasi siirecini ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle elektrik
dagitimi, iretilen elektrik enerjisinin tiiketiciye ulastiriimasi
asamasini kapsamaktadir (Kogyigit-Cakir, 2016).

Elektrik dagitim sirketleri ise elektrik enerjisinin
konutlara, is yerlerine ve diger kullanim alanlarina giivenli ve
kesintisiz sekilde ulastirilmasindan sorumlu kuruluslardir. Bu
kuruluglar; dagitim sebekelerinin isletilmesi, bakim ve onarim
faaliyetlerinin  yiriitiilmesi, arizalarin  giderilmesi, sayag
islemlerinin gerceklestirilmesi, yeni aboneliklere yonelik altyap1
caligmalarinin  yapilmasi ile elektrik kesme ve baglama

islemlerinin uygulanmasi gibi gorevleri yerine getirmektedir
(Aslan ve Celik, 2022).
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3. ELEKTRIK DAGITIM SiSTEMINDE TEHLIKE
VE RiSKLER

Elektrik dagitim sektorii, biinyesinde hem bireysel hem de
kurumsal unsurlari barindiran ¢ok yonlii bir risk yapisina sahiptir.
Bu kapsamda sektorde sik karsilasilan tehlikeler arasinda yiiksek
gerilimle temas, kisa devreye bagli ark patlamalari, elektrik
carpmasi, yiiksekte calisma faaliyetleri ile agir iy makine ve
ekipmanlarinin kullanimi baslica risk faktorleri arasinda yer
almaktadir (Caglar, 2024).

Elektrik dagitim faaliyetlerini yiiriiten isletmelerde sahada gorev
alacak teknik personelin belirli egitim siire¢lerinden ge¢mesi
gerekmektedir. Bu egitimlerin basinda, 36 kV’a kadar olan
yuksek gerilim tesislerinde, elektrik kuvvetli akim tesislerinde
giivenli ¢aligma yapabilmek amaciyla verilen EKAT (Elektrik
Kuvvetli Akim Tesisleri) egitimi gelmektedir (Caglar, 2024).

Elektrik dagitim sektoriinde karsilasilan riskler arasinda
yuksekten diisme tehlikesi de Onemli bir yer tutmaktadir.
Ozellikle direklere tirmanma galismalari ile sepetli arag kullanimi
sirasinda ortaya ¢ikan riskler, sektorde sik karsilasilan is kazalar
arasinda degerlendirilmektedir (Inceoglu, 2018).

Dogrudan is siireglerinden kaynaklanan bu risklerin
yaninda, isletme ic¢i iletisim mekanizmalar1 da ISG
uygulamalarinin  siirdiiriilebilirligi acisindan 6nemli unsurlar
arasinda yer almaktadir. Saha calisanlarinin karsilastiklar
tehlikeli durumlar1 agik ve zamaninda bildirebilmeleri igin, orgiit
icerisinde gilivene dayali bir iletisim kiiltliriiniin olusturulmasi
gerekmektedir (Duryan ve ark., 2014).

Bu dogrultuda, sektorel risklerin 6nlenmesi ve kontrol
altina alinmasinda; calisan davranislarini yonlendiren gilivenlik
kiiltiirii ile teknik giivenlik uygulamalarinin birlikte ele alindigi
biitiinciil yaklagimlar 6n plana ¢ikmaktadir (Dogan, 2026).
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4. ELEKTRIK AKIMININ INSAN VUCUDUNA
ETKIiLERI

Elektrik akimi, insan viicudu {izerinde hafif fizyolojik
etkilerden 6liimciil sonuglara kadar degisebilen ciddi saglik
sorunlarina neden olabilmektedir. Elektrigin insan iizerindeki
etkisi; gerilim seviyesi, akim siddeti, temas siiresi, akimin viicutta
izledigi yol ve ortam kosullar1 gibi bircok faktore bagli olarak
degismektedir (Cooper, 1984). Ozellikle elektrik iiretim ve
dagiim sektoriinde calisan  bireylerin  yliksek  gerilim
sistemleriyle temas halinde ¢aligmalari, meydana gelen kazalarin
agir yaralanmalar ve oliimle sonuclanma riskini artirmaktadir.

Elektrik sistemlerinde kullanilan gerilim seviyesi arttik¢a
insan viicudu iizerinde olusan hasarin boyutu da artmaktadir.
Diisiik gerilim temaslarinda genellikle kas spazmi, istemsiz
kasilma ve ylizeysel yaniklar goriiliirken, yiiksek gerilim
temaslarinda ciddi doku hasarlari, organ yaralanmalar1 ve kalp
ritim bozukluklari meydana gelebilmektedir (OSHA, 2022).
Ayrica yiiksek gerilim sistemlerinde olusan elektrik arka,
dogrudan temas olmaksizin da ciddi yaralanmalara neden
olabilmektedir. Bu nedenle yuksek gerilim hatlarinda ¢alisma
yapilirken giivenli yaklasma mesafelerine uyulmasi ve uygun
kisisel koruyucu donanimlarin kullanilmasi biiylik 6nem
tasimaktadir.

Elektrik akimimnin insan viicudu iizerindeki etkilerinde
belirleyici temel unsur akim siddetidir. Insan viicudundan gecen
akim miktarn artttkga meydana gelen fizyolojik etkiler de
agirlasmaktadir.  Yaklastk 1 mA seviyesindeki akimlar
hissedilebilir dizeyde iken, 10 mA seviyesindeki akimlar kas
kontroliinii zorlastirabilmekte, 30 mA {izerindeki akimlar ise
solunum sistemi tizerinde ciddi etkiler olusturabilmektedir (IEC,
2018). Ozellikle 50-100 mA diizeyindeki alternatif akimin kalpte
ventrikiler fibrilasyona yol acabilecegi ve oliimciil sonuglar
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dogurabilecegi bildirilmektedir (Wesner ve Hickie, 2013). Bunun
yaninda yiiksek akim seviyelerinde ciddi yaniklar, sinir sistemi
hasarlar1 ve kas dokusunda yikim meydana gelebilmektedir.

Elektrik kazalarmin etkileri yalnmizca olay anindaki
yaralanmalarla sinirli kalmamaktadir. Elektrik ¢arpmasina maruz
kalan bireylerde uzun dénemde norolojik bozukluklar, kas-iskelet
sistemi  problemleri, kronik agr1 ve psikolojik etkiler
gorilebilmektedir (Radman, 2022). Ayrica ani kas kasilmalari ve
denge kaybina bagli olarak yiiksekten diisme gibi ikincil
travmalar da meydana gelebilmektedir. Elektrik yaralanmalarinin
uzun siireli is glicii kaybina neden olabildigi ve ¢alisanlarin yasam
kalitesini olumsuz etkileyebildigi bildirilmektedir (Biering ve
ark., 2022).

5. ELEKTRIK DAGITIM SiSTEMINDE
KORUNMA ELEMANLARI VE GUVENLI
CALISMA

Elektrik dagitim sektoriinde is saghgi ve giivenliginin
saglanmasinda, calisanlara yonelik egitim faaliyetleri ve bu
egitimlerde vurgulanan ortak ekipmanlarmm kullanimi temel
unsurlar arasinda yer almaktadir. Saha personelinin kullanmasi
gereken ekipmanlar ile sahip olmasi gereken teknik bilgi birikimi,
i3 kazalarinin Onlenmesinde Oncelikli gereklilikler olarak
degerlendirilmektedir (Bilgir, 2018).

Elektrik dagitim sektoriinde gerceklestirilen bakim,
onarim ve igletme faaliyetlerinde kullanilan ekipmanlar, ¢alisma
glivenliginin saglanmas1 ve is silireglerinin giivenli sekilde
yuriitiilmesi acisindan onemli bir yere sahiptir. Bu kapsamda
kullanilan baslica kisisel koruyucu donanimlar; baret, ark vizord,
alcak gerilim izole eldiveni yiksek gerilim izole eldiveni, ark
eldivenleri, izole ¢izmeler, parasiit tipi emniyet kemeri, sok emici
lanyardlar, koruyucu elbise, alcak gerilim enerji dedektord,
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yuksek gerilim enerji dedektorli ve hat topraklama elemanidir
(Aydin, 2021):

Ayrica yuksek gerilim sistemlerinde meydana gelebilecek
arizalarin  kontrol altma almmasi, ekipman gilivenliginin
saglanmas1 ve calisanlarin korunmasi amaciyla ¢esitli koruma
elemanlar1 kullanilmaktadir. Elektrik {iretim, iletim ve dagitim
sistemlerinde kullanilan bu ekipmanlar; kisa devre, asir1 yik,
kacak akim ve benzeri sistem arizalarindan kaynaklanabilecek
riskleri en aza indirmeyi amaglamaktadir (IEC, 2018). Bu
sistemlerde yaygin olarak kullanilan kesiciler, normal isletme
kosullarinda devreyi acgip kapatabilen ve ariza durumlarinda
olusan yiiksek kisa devre akimlarimi gilivenli sekilde kesebilen
cihazlardir. Ayiricillar ise enerji altinda olmayan devre
boliimlerini fiziksel olarak birbirinden aywrmak amaciyla
kullanilmakta olup, yilik altinda ag¢ma-kapama islemi igin
tasarlanmamiglardir. Bu nedenle ayiricilarin hatali kullanimm
ciddi ark olusumlarina ve patlamalara neden olabilmektedir
(OSHA, 2022). Koruma sistemlerinin temel bilesenlerinden biri
olan roleler ise sistemde meydana gelen arizalart algilayarak
kesicilerin devreye girmesini saglayan kontrol elemanlaridir.
Rolelerin  yanlis ayarlanmasi1 veya diizenli bakiminin
yapilmamast  durumunda  arizalar ~ zamaninda  tespit
edilemeyebilmekte, bu durum ise ciddi ekipman hasarlar ve is
kazalarina yol acabilmektedir (Horowitz ve ark., 2022; IEEE,
2019).

6. ELEKTRIK DAGITIM SEKTORUNDE i$
KAZALARI

Elektrik dagitim sektoriinde karsilasilan en temel is
kazalar, elektrik akimia maruz kalma (elektrik soku), elektrik
tesisatindan kaynaklanan yanginlar ve ark patlamasi ya da ark
flasina bagh gelisen olaylar, diisme ya da siddet sonucu ortaya
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cikmaktadir. Elektrik kaynakli kazalar sonucunda karsilasilan is
kazalart; kirik, cikik, burkulma, ezilme, yanik, kesilme ve
saplanma yaralanmalari, c¢arpilmaya bagl travmalar, uzuv
kayiplari, i¢ kanamalar, kas-iskelet sistemi yaralanmalarma ek
olarak olumle dahi sonuclanan vakalar gorilebilmektedir.
(Kogyigit-Cakir, 2016).

Bu kapsamda Tirkiye’de elektrik tiretim ve dagitim
sektoriinde meydana gelen is kazalar1 ve is kazalar1 sonucu
6lumle sonuglanan olaylara ait veriler Sosyal Guvenlik Kurumu
(SGK) tarafindan 2018-2024 yillar1 arasinda yayimlanan yillik
istatistiklerden elde edilmistir. Elde edilen bu veriler asagidaki
tabloda belirtilmistir.

Tablo. SGK tarafindan yayinlanan yillik is kazasi ve is kazasi
sonucu 6lilm sayilari.

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
is Kazas1 3651 3954 3790 4865 5989 6346 6686
Olum 20 21 25 30 25 25 23

7. SONUCLAR VE DEGERLENDIRME

Yaptigimiz bu c¢aligmada, elektrik iliretim ve dagitim
sektoriinde meydana gelen is kazalari ve is kazalar1 sonucu olusan
olim olaylar1 SGK wverileri kullanilarak elde edildi ve bu
bulgularin ISG agisindan degerlendirmesi yapilmistir.

Elde edilen bulgular nezdinde Turkiye’de elektrik tretim
ve dagitim sektdriinde is kazalarinin 2018-2024 yillar1 arasinda
belirgin bir artis egilimi gosterdigini ortaya koymaktadir. Is
kazas1 sayilarindaki bu artis, yalnizca c¢alisan sayisindaki
degisimle acgiklanamayacak kadar dikkat cekicidir. Elektrik
dagitim sektoriiniin dogas1 geregi yiiksek risk iceren bir yapiya
sahip oldugu bu bulgular ile de gérulmektedir.
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Buna karsin, is kazalara bagl 6liim sayilarinda dalgali
bir seyir izlenmesine ragmen genel olarak azalma egiliminin
goriilmesi, sektorde is sagligi ve glivenligi uygulamalarinin belirli
olciide etkinlik kazandigim diisiindiirmektedir. Ozellikle 2021
yilinda en yiiksek seviyeye ulasan 6liim sayisinin sonraki yillarda
diisiis gostermesi, koruyucu onlemlerin ve miidahale siire¢lerinin
gelistigini gdstermektedir.

Ancak bu durum, is kazalariin sayisal olarak artmaya
devam ettigi gercegini degistirmemektedir. Bu baglamda,
sektérde uygulanan ISG &nlemlerinin daha ¢ok kazalarin
sonuclarmi hafifletmeye yonelik oldugu, kazalarin olusumunu
Onleme konusunda ise yeterince etkili olmadigi sdylenebilir.

Sonug olarak, bu calismada elde edilen bulgular, elektrik
iiretim ve dagitim sektoriinde is kazalarinin artis egiliminde
oldugunu ve 6lim oranlarinin gorece azaldigini gostermektedir.
Bu durum, sektérde iISG uygulamalarinin gelismekte oldugunu
ancak hentiz yeterli diizeye ulasmadigini ortaya koymaktadir.

Bu baglamda, sektdrde etkin bir ISG yo6netimi icin
yalnizca teknik Onlemler yeterli olmayip, ayni zamanda risk
analizi  siireglerinin  gelistirilmesi,  glivenlik  kiiltiiriiniin
giiclendirilmesi, ¢alisan egitimlerinin artirilmasi gerekmektedir.
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DIJITAL YORGUNLUK

Sema ALIMOGLU OZKAN!

1. GIRIS

Dijital araglarla uzun siireli etkilesimden kaynaklanan bir
durum olan dijital yorgunluk, calisanlarin iiretkenligini ve
refahin1 nemli olgiide etkilemektedir. Is yerlerinde dijital
teknolojilerin hizla artan entegrasyonu, calisanlarin etkilesim
bicimlerini, iletisim yontemlerini ve gorev yiiriitme siireclerini
koklii bir sekilde doniistiirmiistiir. Bu teknolojiler 6nemli 6l¢lide
esneklik ve verimlilik saglasa da, ayn1 zamanda dijital yorgunluk
olarak adlandirilan yeni bir tiikenmislik big¢iminin ortaya
cikmasina neden olmustur (Supriyadi vd., 2025). Dijital
yorgunluk; uzun siireli ekran kullanimi, siirekli ¢evrim i¢i olma
hali ve yogun dijital etkilesim sonucunda ortaya ¢ikan zihinsel
tilkenme, azalan iiretkenlik ve fiziksel zorlanma gibi ¢ok boyutlu
etkilerle tanimlanmaktadir (Dong vd., 2026). Dijital ¢agda,
teknolojilerin hizla benimsenmesi, organizasyonel operasyonlari
ve calisan baghligmmi onemli Olclide doniistiirmiistiir. Dijital
araclar, giinliik gorevlere giderek daha fazla entegre edilerek
gercek zamanl iletisim, veriye dayali karar verme ve esnek
calisma diizenlemelerini miimkiin kilmaktadir. Bu gelismeler,
sliphesiz tretkenligi artirmis ve uzaktan calisma devrimini
kolaylagtirmistir. Ancak, dijital teknolojiler verimliligi artirirken,
ayn1 zamanda yeni zorluklar da getirmistir (Romero-Rodriguez,
vd.,, 2023). Bu zorluklar arasinda, dijital cihazlarin ve
platformlarin asir1 kullanimindan kaynaklanan zihinsel yorgunluk
ile karakterize edilen dijital yorgunluk hem calisanlar hem de

! Dr., Bagimsiz Arastirmaci, ORCID:0000-0002-2482-5694.
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kuruluglar i¢in giderek artan bir endise kaynagi olarak ortaya
cikmugtir. Calisanlar artik sik sik e-postalarin, sanal toplantilarin
ve siirekli baglantida kalma ihtiyacinin hacmi altinda
ezilmektedir. Dijital teknolojilerle bu siirekli etkilesim,
tilkenmislige, konsantrasyonun azalmasina ve motivasyonun
diismesine katkida bulunabildektedir. Bu yeni ortaya ¢ikan endise
lizerine, son zamanlarda yapilan ¢aligmalar dijital yorgunlugun
onciilleri, siiregleri ve sonuglarini arastirmaya baslamistir. Bu
nedenlerden dolayr bu bolumde, dijital yorgunlugun tanimu,
dijital yorgunlugun nedenleri, dijital yorgunlugun kaynaklar1 ve
bireysel ve orgiitsel diizeyde uygulanmasi gereken stratejiler
arasgtirilmaktadir.

2. DIJITAL YORGUNLUK: KAVRAMSAL
CERCEVE VE LITERATUR INCELEMESI

2.1. Dijital Yorgunlugun Tanimi

Dijjital yorgunluk, uzun siireli ekran kullanimi, siirekli
cevrim ici olma hali ve ¢ok sayida dijital aragla etkilesimin yol
actig1 zihinsel, duygusal ve fiziksel tiikkenmislik olarak
tamimlanmaktadir (Zhang ve Deng, 2025). Arastirmalar, dijital
yorgunlugun iretkenlikte diisiis, biligsel yiikte artig, dikkat
dagmikligr ve sosyal iyi olusta azalma gibi sonuglarla iligkili
oldugunu ortaya koymaktadir (Dixit vd., 2024). Uzaktan ve hibrit
calisma modelleriyle birlikte ¢alisanlarin dijital ortamlara
maruziyeti artmig, bu durum dijital yorgunlugu daha yaygin ve
belirgin bir sorun haline getirmistir.

2.2. Dijital Yorgunlugun Nedenleri

Dijital yorgunlugun baglica nedenlerinden biri, siirekli
bildirimler ve mesajlar nedeniyle ortaya ¢ikan teknolojik asiri
yiiklenmedir; bu durum c¢alisanlarin odaklanmasini sik sik
kesintiye ugratmaktadir (Prasetyo vd., 2025). Ayrica is yasaminda
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yayginlasan coklu gorev yiirlitme ve sik gorev degistirme
pratikleri, biligsel kaynaklarin hizla tikenmesine yol agmaktadir
(Bagaji ve Rao, 2025). Bu baglamda literatiirde technostress
kavramu, asir1 teknoloji kullaniminin yol actig1 psikolojik baskiy1
tanimlamak icin  O6nemli bir kavramsal ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Shinde, 2026). Coklu gorev ve siirekli gérev
degisiminin {iretkenlik iizerindeki olumsuz etkileri agik bir
sekilde ortaya konmus; multitasking davranmiginin verimliligi
azalttigt ve zihinsel enerjiyi tiiketerek bilissel yorgunlugu
artirdig1 defalarca gosterilmistir (Jegorow, 2025).

Senkron ve eszamanli iletisim araglarinin etkisine iligkin
arastirmalar, video konferans gibi senkron teknolojilerin, e-posta
gibi eszamansiz yontemlere goére daha az zihinsel yorgunluk
yarattigin1 gostermektedir (Ma ve Liao, 2025). Bu bulgular,
dijital iletisim bicimlerinin ¢alisan refah1 ve iiretkenligi
tizerindeki farkli etkilerini anlamanin, yeni ¢alisma modellerinin
tasarlanmasinda kritik bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir
(Ramteke vd., 2026).

Genel olarak literatiir, dijital yorgunlugun karmasik, ¢ok
boyutlu ve giderek artan bir organizasyonel sorun oldugunu
gostermektedir. Calisma modellerinin dijitallesmesi ilerledikge,
kurumlarin iletisim politikalarini, is tasarimini ve ¢alisan destek
mekanizmalarin1 yeniden ele almasi gerekmektedir. Gelecek
arastirmalarin 6zellikle gorev tiirleri, iletisim kanallar1 ve ¢caligma
modelleri arasindaki etkilesimleri incelemesi; dijital yorgunlugun
azaltilmasina yonelik daha etkili stratejilerin gelistirilmesine
katk: saglayacag diisiiniilmektedir (Zhang ve Deng, 2025).

2.2.1. Teknolojik Asir1 Yiiklenme

Stirekli bildirimler, mesajlar ve uygulamalar aras1 gecisler
calisanlarin biligsel siireglerini kesintiye ugratarak teknolojik asir1
yiiklenmeye neden olmaktadir. Bu durum calisanlarin
odaklanmasmi zorlagtirmakta ve giinliik is akisin1 bolerek
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zihinsel tiikenmeyi hizlandirmaktadir (Anggraini ve Wulandari,
2026).

2.2.2. Coklu Gorev ve Gorev Degistirme

Calisanlarin ayn1 anda birden fazla dijital gorev ylriitmesi
ve sik gorev degistirme zorunlulugu, bilissel kapasiteyi tiiketerek
dijital yorgunlugu artirmaktadir. Arastirmalar, multitasking
davranisinin verimliligi azalttigin1 ve zihinsel enerjiyi 6nemli
Olciide tiikettigini gostermektedir (Aruoture vd., 2025).

2.2.3. Calisma Modeli ve Siirekli Ulasilabilirlik

Uzaktan ve hibrit ¢aligma modelleri, 6zellikle pandemi
sonrast donemde ¢aligsanlarin giin boyunca ¢evrim i¢i olmalarini,
birden fazla dijital kanal1 takip etmelerini ve yiiksek diizeyde
ulagilabilirlik siirdiirmelerini gerektirmektedir. Bu durum is—6zel
yasam sinirlarinin bulaniklagsmasina yol agarak dijital yorgunlugu
artirmaktadir (Raza ve Fadugba, 2026).

2.2.4. Technostress

Literatiirde “technostress” olarak kavramsallagtirilan asiri
teknoloji kullanimina bagl psikolojik baski, dijital yorgunlugun
onemli belirleyicilerinden biridir. Technostress, ¢alisanlarin
teknoloji taleplerine uyum saglarken yasadiklar1 zorluklarin
bilissel ve duygusal tiikenmisligi artirdigin1 vurgular (Yasiroh,
2025).

3. DIJITAL YORGUNLUK VE BILISSEL
PERFORMANS

3.1. Gorev Gegislerinin Zihinsel Etkileri

Gorevler arasinda sik gegis yapilmasi, dikkatin siirekli
yeniden odaklanmasinm1 zorunlu kilmaktadir. Anggraini ve
Waulandari (2026) tarafindan yapilan arastirma, bu gegislerin
calisanlarin dikkat kalitesini, odaklanma siiresini ve zihinsel
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dayanikliligini olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir. Sonug
olarak calisanlar yalnizca daha hizli yorulmakla kalmamakta,
hata oranlarinda da artis goriilmektedir.

3.2. Senkron ve Asenkron iletisim Tercihlerinin Rolii

Isyerinde kullanilan farkli iletisim tiirleri dijital
yorgunlugun diizeyini etkilemektedir. Ornegin senkron iletisim
araclart (6rn. video konferans), calisanlarin anlik etkilesimini
kolaylastirdigi  icin  bilissel ag¢idan daha az yorucu
bulunabilmektedir. Buna karsin e-posta gibi asenkron iletisim
araclari, bekleyen mesaj birikimi ve yanit baskist nedeniyle
calisanlarda daha yiiksek stres yaratabilmektedir (Maetzler,
2024).

4. DIJITAL YORGUNLUGUN SONUCLARI
4.1. Azalan Uretkenlik

Dijital yorgunluk, dikkat daginiklig, biligsel kaynaklarin
titkenmesi ve siirekli kesintiler nedeniyle iiretkenligi dogrudan
olumsuz etkilemektedir. Bircok c¢aligma, dijital yorgunlugun
verimlilikte diisiis ile giicli bir sekilde iligkili oldugunu
gostermektedir (Al-Kfairy vd., 2025).

4.2. Sosyal ve Duygusal Iyi Olusun Zayiflamasi

Stirekli dijital iletisim, ¢alisanlarin sosyal baglantilarini
zayiflatabilir ve yalmizlik hissini artirabilir. Ayrica uzun siireli
ekran kullantmimin duygusal tiikkenmeyle iligkili oldugu
belirtilmektedir (Supriyadi vd., 2025).

4.3. Goreve Yonelik Tutumlarda Azalma

Ozellikle ¢evrim i¢i Ogrenme ve uzaktan calisma
baglaminda, dijital yorgunluk gdrevlerin kabul edilebilirligini ve
motivasyonu diisiirmektedir (Dixit vd., 2024).
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5. ILETiSiM TURLERININ ROLU
5.1. Eszamansiz {letisim

E-posta ve mesajlasma gibi eszamansiz dijital iletisim
araclari, calisanlarda daha yiiksek seviyede zihinsel yiikk ve
yorgunluk yaratmaktadir. Arastirmalar, bu iletisim bigimlerinin
sik kesintilere ve bilissel boliinmeye yol acgtigin1 gdstermektedir
(Amir, 2025).

5.2. Eszamanh Iletisim

Video konferans gibi eszamanli yontemlerin, eszamansiz
iletisime kiyasla daha az zihinsel olarak yorucu oldugu
belirtilmektedir. Bu yontemler, iletisimdeki belirsizligi azaltarak
bilissel yiikii belirli 6l¢iide hafifletebilmektedir (Basch vd.,
2025).

6. UZAKTAN VE HIiBRIT CALISMA
BAGLAMINDA DiJiTAL YORGUNLUK

Pandemi doneminde milyonlarca ¢alisan uzaktan ve hibrit
calisma modellerine uyum saglamis; uygun kaynaklar ve
destekleyici bir kurumsal iklim varliginda, uzaktan ¢alismanin
tiretkenlik acisindan ofis ortamina esdeger oldugu sikga
vurgulanmigtir (Jain vd., 2025). Ancak artan dijital talep ve
stirekli ekran maruziyeti, bu modellerde dijital yorgunlugun daha
sik goriilmesine neden olmaktadir. Ozellikle birden fazla iletisim
kanali yonetmeyi gerektiren islerde calisanlar daha yiiksek
bilissel yiik ve tiikenmislik yasamaktadir (Daud, 2025).

Pandemiyle birlikte yayginlagan uzaktan ve hibrit ¢aligma
modelleri, ¢alisanlarin birden fazla dijital iletisim kanalin1 ayni
anda yOnetme, sanal toplantilara katilma ve giin boyunca
ulasilabilir olma beklentilerini artirarak dijital yorgunlugu daha
goriiniir hale getirmistir. Bu talepler, is ve 6zel yasam arasindaki
sinirlarin bulaniklagmasina neden olmakta ve dijital tiikenmisligi
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daha da yogunlagtirmaktadir (Zhang ve Zhao, 2021). Literatiir,
dijital yorgunlugun yalnizca bireysel {retkenlikte azalma
yaratmakla kalmadigini;; aymi zamanda sosyal iyi olusu,
motivasyonu ve dijital olarak yiirlitilen gorevlerin kabul
edilebilirligini de olumsuz etkiledigini gostermektedir (Reyes-
Quezada, 2025; Singh ve Pathak, 2023; Zarowsky ve Rashid,
2023). Arastirmalar, ¢alisanlarin yiiz yiize iletisimi, e-posta ve
mesajlasma gibi eszamansiz metinsel iletisim yOntemlerine
kiyasla daha az yorucu bulduklarini ortaya koymaktadir (Dong
vd., 2025; Romero-Rodriguez vd., 2023; Supriyadi vd., 2025; Bu
durum, kullanilan iletisim araglarinin zihinsel yiik iizerinde
belirleyici oldugunu gostermekte ve kurumlarin iletisim
politikalarin1 yeniden gbézden gegirmeleri gerektigine isaret
etmektedir.

7. DIJITAL YORGUNLUK VE CALISAN REFAHI:
KURAMSAL TEMELLI BiR
DEGERLENDIRME

Dijital yorgunlugun yalnizca biligsel ve duygusal
tilkkenmisglikle siirli olmadigi; ayni zamanda Onemli fiziksel
belirtilerle de kendini gosterdigi giderek daha fazla kabul
gormektedir. Ozellikle gorsel yorgunluk, géz kurulugu, bulanik
gbrme ve bas agris1 gibi sorunlar, dijital ekranlara uzun siire
maruz kalan ¢aliganlar arasinda yayginlasmistir. Bagaji ve Rao,
(2025) gorsel yorgunluk tizerine yaptigi ¢alisma, dijital ¢calisma
ortamlarinda ergonomik faktorlerin kritik anlamda belirleyici
oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda orgiitlerin, ¢alisanlarin
ekran karsisinda gecirdigi siireyi yonetebilmesi i¢in ergonomik
diizenlemeler, ekran molalari, uygun aydinlatma ve c¢alisma
diizeni gibi  fiziksel koruyucu  stratejiler  gelistirmesi
gerekmektedir. Dijital is yiikiiniin fiziksel etkilerini azaltmak,
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yalnizca g¢alisan konforunu degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir
tiretkenligi de artirmaktadir (Souchet vd., 2023).

Dijital yorgunlugun etkilerini hafifletmeye yonelik
stratejiler arasinda farkindalik ve mindfulness uygulamalar
giderek daha fazla 6ne ¢ikmaktadir. Marsh (2021)’ 1n ¢aligmasi
mindfulness uygulamalarinin dijital ortamlarda c¢alisan bireylerde
stres diizeyini diislirdiigiinii, dikkati artirdigini ve genel iyi olusu
destekledigini ortaya koymaktadir. Mindfulness temelli
diizenlemeler, calisanlarin biligsel kaynaklarini daha verimli
kullanmalarini, dijital taleplere karsi duyarlilik gelistirmelerini ve
psikolojik  dayanikliliklarint  artirmalarint  saglamaktadir.
Orgiitler, bu uygulamalar1 kurumsal kiiltiire entegre ederek
calisanlarin dijital taleplerle daha etkili basa ¢ikmasina katkida
bulunabilmektedir (Amir, 2025).

Dijital yorgunluk baglaminda goz ardi edilmemesi
gereken bir diger boyut, biligsel yiikk ve bilissel kaynaklarin
smirliligidi. Meyer ve Hiinefeld (2021), dijital gorevlerin
giderek karmasiklagsmasimin c¢alisanlarda artan biligsel yiik
yarattigint ve bu yikiin uygun sekilde yonetilmediginde
psikolojik iyi olusu 6nemli dlgiide zayiflattigini vurgulamaktadir.
Dijital gorevlerde yogun c¢oklu goérev (multitasking), stirekli
gorev degistirme (task switching) ve dikkat bdliinmesi,
calisanlarin bilissel kapasitesini zorlamakta; odaklanmay1, karar
verme kalitesini ve problem ¢ozme becerilerini olumsuz
etkilemektedir. Bu nedenle Orgiitlerin, calisanlarin biligsel
taleplerini yonetebilmesi i¢in is tasarimi uygulamalarini gézden
gecirmesi, egitim programlart sunmasi ve is ylikii diizenlemeleri
yapmasi gerekmektedir (An vd., 2025).

Dijital yorgunlugun yalnizca kisa vadeli etkilerle sinirh
olmadig1; uzun vadede calisan refahi {izerinde kalict sonuglar
dogurdugu goriilmektedir. Bu cercevede dijital iyi olus (digital
well-being) yaklasimi, dijital teknolojilerin ¢alisan sagligi,
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mutlulugu ve iretkenligi iizerindeki biitiinsel etkilerine
odaklanan kapsamli bir kuramsal perspektif sunmaktadir Al-
Mansoori vd., (2023), dijital detoks uygulamalarinin stres
diizeyini azalttigini, zihinsel toparlanmayi1 destekledigini ve
calisanlarda  genel  psikolojik  dayanikliligi  artirdigini
gostermektedir. Bu nedenle Orgiitlerin, saghkli  dijital
aligkanliklarin tesvik edildigi ¢alisma kiiltiirleri gelistirmesi 6nem
tagimaktadir. Periyodik dijital molalar, teknoloji kullanim
yonergeleri ve ekran dis1 aktiviteleri tesvik eden programlar,
calisanlarin uzun vadeli refahin1 korumada etkili araglar olarak
degerlendirilmelidir.

Orgiitsel kiiltiiriin  dijital yorgunluga iliskin calisan
deneyimlerini sekillendirmedeki rolii ise tartismasizdir. Suwaji
vd., (2024)’nin arastirmasi isbirligini, yeniligi ve psikolojik
giiveni destekleyen bir orgiitsel kiiltiliriin, dijitallesmenin yol
actigt  olumsuzluklar1  Onemli Olclide hafifletebilecegini
gostermektedir. Destekleyici bir kiiltiir, calisanlarin dijital talepler
karsisinda yalniz hissetmemesini, ihtiya¢ duyduklarinda yardim
talep edebilmesini ve is yiikiinii daha saglikli yonetebilmesini
saglar. Bu tiir bir kiiltiir ayn1 zamanda tiikenmislik riskini azaltir,

1§ tatminini artirir ve genel verimlilik diizeyini olumlu yonde
etkilemektedir (Singh ve Pathak, 2023).

Sonu¢ olarak, dijital yorgunluk modern is yasaminin
kacinilmaz bir gercekligi haline gelmis olup, psikolojik, bilissel,
fiziksel ve orgiitsel boyutlariyla ¢ok katmanli bir fenomen olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle, dijital yorgunlugu yonetmek
cok boyutlu bir yaklasim gerektirmektedir. Orgiitler; etkili liderlik
uygulamalari, calisan destek programlari, diizenleyici is
politikalar1 ve saglikli teknolojik aligkanliklar1 tesvik eden
kiiltiirel yap1 araciligiyla calisanlarin refahini ve tiretkenligini
artirabilir. Boylece dijital diinyada siirdiiriilebilir ve saglikli
calisma modelleri gelistirmek miimkiin olacaktir.
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7.1. Bireysel Diizeyde Stratejiler

Bireysel diizeyde stratejiler, c¢alisanlarin  dijital
yorgunlukla basa ¢ikma kapasitelerinin biiyiik Olcide 6z
farkindalik, dijital smir belirleme becerisi ve teknolojiyle
iligkilerini bilingli olarak diizenleyebilme yeteneklerine bagl
oldugunu 6ne siirmektedir (Hilty vd., 2023). Bu yaklasim, dijital
yorgunlugu yalnizca bir sonug¢ olarak degil, calisanlarin
teknolojiyi kullanim bigimleriyle iliskili bir siire¢ olarak ele alir.
Bu kapsamda Onleyici stratejilerin  gelistirilmesi, dijital
yorgunlugun ortaya ¢ikma olasiligini1 azaltmak agisindan kritik
Oonem tagir. Literatiirde 6ne ¢ikan bireysel stratejiler; sinir koyma,
diizenli molalar verme, dikkat yonetimi uygulamalar1 ve kendini
diizenleme mekanizmalarinin giliclendirilmesi gibi unsurlari
icermektedir (Kunasegaran vd., 2023).

Denge ve Sinirlar

Teknoloji ile dengeli bir iliski kurmanin dijital yorgunlugu
azaltmada merkezi bir rolii vardir. Bu baglamda c¢alisanlarin
yalnizca ekran siirelerini izlemeleri degil, ayn1 zamanda dijital
faaliyetlerinin niteligini degerlendirmeleri, hangi teknolojik
uygulamalarin kendilerine hizmet edip etmedigini fark etmeleri
onemlidir (Murtaza ve Molnar, 2024). Bu yaklasim, bireylerin
kisisel ihtiyaglarina uygun “baglantiyi  kesme plan1”
olusturmalarini gerektirmektedir.

Baglantiy1 kesme plani su unsurlar igerebilir:
o Bildirimlerin kapatilmasi,
e Duyusal ayrisma (sensory disconnect) uygulamalari,
e Giin i¢inde planlanmis dijital molalar,
e FEkransiz zaman bloklari,

e (Odaklanmay1 artiran ¢aligma diizeni teknikleri.
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Bu stratejiler, c¢alisanlarin  yalnizca anlik rahatlama
saglamasini degil, ayni zamanda siirdiiriilebilir tiretkenlik,
yaraticilik ve psikolojik iyi olusun desteklenmesini amaglar.
Dijital yorgunluga yonelik ¢oziim oOnerilerini mola temelli bir
perspektiften degerlendirmek, sorunu bireysel bir farkindalik ve
0z diizenleme cergevesinde yeniden konumlandirmakta ve
calisanlara uygulamast kolay, kisisellestirilmis stratejiler
sunmaktadir (Pasha vd., 2025).

7.2. Orgiit Diizeyindeki Stratejiler

Dijital yorgunlugun karmasik ve cok boyutlu niteligi,
orgiitlerin bu olguyu yalnizca bireysel bir sorun olarak degil, ayni
zamanda Orgiitsel tasarim, iletisim yapilari, teknoloji politikalari
ve liderlik uygulamalar1 ile iliskili bir fenomen olarak ele
almalarim1 gerektirmektedir. Bu nedenle orgiit diizeyindeki
stratejiler, yapisal diizenlemeleri, iletisim protokollerini ve kurum
kiiltiirinti kapsayan biitiinlesik bir yaklagimi zorunlu kilmaktadir
(Keller vd., 2024).

Orgiitlerin atabilecegi ilk adim, dijital yorgunlugun
potansiyel etkilerini resmen taniyan bir calisma atmosferi
olusturmaktir. Dijital taleplerin calisanlar iizerindeki etkilerinin
acikca ifade edilmesi, konunun normallestirilmesini saglayarak
calisanlarin yasadiklar gii¢liikleri dile getirmelerini kolaylastirir.
Ozellikle uzun siireli uzaktan c¢alismadan fiziksel calisma
alanlarina doniis siireglerinde, ¢alisanlarin teknolojiyle iligkilerini
yeniden degerlendirmeleri kritik héale geldiginden, yoneticilerin
teknoloji kullanimina dair geri bildirim toplamasit 6nemli bir
uygulamadir (Huusko ve Sivunen, 2025).

Orgiitler, dijital yorgunlugu azaltmak amaciyla dijital iyi
olus (digital wellness), stres yonetimi ve dikkat diizenleme
tekniklerine iliskin kurumsal egitimler de sunabilirler. Ancak
uzun vadeli ve stirdiiriilebilir bir ¢6ziim i¢in literatiirde siklikla
vurgulanan “insan-oncelikli, teknoloji-ikincil (people-first,
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technology-second)” yaklagiminin benimsenmesi gerekmektedir
(Laffier vd., 2025). Bu yaklasim, teknolojik yeniliklerin galisan
refahin1  destekleyecek sekilde uyarlanmasimi ve teknoloji
kullaniminin 6rgiitsel amaglar ile insan ihtiyaglar1 arasinda denge
kuracak bicimde yonetilmesini 6ngdrmektedir.

Orgiitsel ~ diizeyde  dijital  yorgunlugun  yaygmn
kaynaklarindan biri olan bilgi yiikii (information load), hem
bireysel hem de kurumsal diizeyde performanst olumsuz
etkileyen kritik bir konudur (Vitti vd., 2025) Yo6netimlerin ¢ogu,
verimliligi artirmak amaciyla yeni dijital araglar benimsemekte,
ancak bu araclarin ¢alisan lizerinde yarattig1 biligsel yuki
degerlendirmekte yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle liderler,
calisanlarda dijital yorgunlugun gostergeleri olarak bilinen
duygusal dalgalanmalar, irritabilite, ilgisizlik, tiikenmislik ve
isten uzaklasma gibi Dbelirtileri takip ederek gerekli
miidahalelerde bulunmalidir (Jin vd., 2024).

Teknoloji kullanim politikalarinin yeniden
yapilandirilmasi kadar, esnek ¢alisma diizenlerinin uygulanmasi
da orgiit diizeyindeki 6nemli bir stratejidir. Esnek ¢alisma ve aile
dostu is uygulamalari, c¢alisan moralini yiikseltmekte, dijital
taleplerin daha yonetilebilir hale gelmesine katki saglamaktadir
(Laffier vd., 2025). Bunun yam sira, g¢alisanlarin giin ig¢inde
mikro-molalar verebilmesine olanak taniyan 1is tasarimi
uygulamalari, biligsel toparlanmay1 destekleyerek dijital
yorgunlugun etkilerini azaltabilir (Supriyadi vd., 2025).

Dijital yorgunluk literatiiriinde orgiit diizeyinde dikkat
ceken temel caligmalar, bu olgunun iletisim pratikleri, takim
dinamikleri ve 1is tasarimi ile dogrudan iliskili oldugunu
gostermektedir. Sharma vd.,(2026) tarafindan yapilan ¢alisma,
biligsel yorgunlugun azaltilmasinda informal mikro-molalarin
onemli oldugunu ve takim yapilarimin is yiikii dagiliminda
belirleyici rol oynadigini ortaya koymaktadir. Bu durum, 6rgiitsel
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isleyisin uygun bi¢imde tasarlanmasinin dijital yorgunlugun
azaltilmasinda kritik bir islev gordiigiinii gostermektedir.

Bu bulgulara paralel olarak Jain v., (2025,) o6zellikle
uzaktan ¢alisma ortamlarinda siirekli dijital iletisimin yarattigi
coklu gorev baskisinin ve toplant1 yogunlugunun ¢alisanlarda is-
yasam catismasini artirdigini, bunun da zihinsel tiikenmislik
diizeylerini yiikselttigini ortaya koymaktadir. Bu sonuglar, dijital
iletisim pratiklerinde yeniden diizenlemeye gidilmesi gerektigini
gostermektedir.

Dijitallesme literatiiriinde 6ne ¢ikan “Dijital Yorgunluk
Paradoksu (Digital Fatigue Paradox)” ise bilgi ve iletisim
teknolojilerinin bir yandan calisanlara 6zerklik ve esneklik
kazandirirken, diger yandan bilgi asirilig1 (information overload)
ve duygusal tiikkenmislik yarattigini ifade etmektedir (Khalid vd.,
2025). Bu paradoks, orgiitlerin teknoloji kullanimina dair daha
rafine ve baglamsal bir yaklagim gelistirmesinin gerekliligine
isaret etmektedir.

Ote yandan, mental yorgunlugun performans iizerindeki
etkilerini ele alan caligmalar, uzun g¢aligma saatlerinin saglik
sikayetlerini artirdigini, iretkenligi azalttigim1 ve miidahale
gereksinimini dogurdugunu gostermektedir (Ramteke vd., 2026;
Supriyadi vd., 2025; Dijitallesmenin bireysel iyi olus lizerindeki
daha genis etkilerini inceleyen sistematik calismalar da dijital
yorgunlugun, temel psikolojik ihtiyaglarin karsilanmasiyla yakin
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Hilty vd., 2023; Soomro
vd., 2025).

Saglik miidahaleleri baglaminda yapilan arastirmalar,
dijital saglik uygulamalarinin g¢alisanlarin fiziksel ve zihinsel
sagligini destekleyebilecegini ancak bu miidahalelerin yorgunluk,
stres ve tiilkenmislik gibi faktorlere duyarh sekilde tasarlanmasi
gerektigini gostermektedir (Singh ve Pathak, 2023; ). Iste var
olamama durumuna, (Presenteeism) yol agabilecek zihinsel

94



Yénetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

saglik sorunlarmin dijital is yikiyle iligskisi de, orgiitlerin bu
konuda  proaktif  politika  gelistirmesi gerekliligini
vurgulamaktadir (Damayanti vd., 2026; Malik ve Chakraborty
2025). Bu genis literatiir, dijital yorgunlugun orgiitlerde ¢ok
boyutlu bir sorun oldugunu ve etkili ¢6ziim i¢in kapsamli bir
yaklagim gerektigini gostermektedir. Bu nedenle orgiitler i¢in
uygulanabilir 6neriler su sekilde siralanabilir:

Orgiitlere Yonelik Uygulamal Oneriler

(a) Hibrit fletisim Stratejileri Benimsemek:
Gorev karmasikligi, ¢alisan tercihleri ve zaman baskisi
dikkate alinarak eszamanli (synchronous) ve eszamansiz
(asynchronous) iletisimi dengeleyen esnek modeller
benimsenmelidir.

(b) Dijital Iyi  Olus  Programlar1  Tasarlamak:
Dijital detoks uygulamalari, diizenli molalar, dikkat
yonetimi egitimleri ve stres azaltma teknikleri igeren
kurumsal programlar olusturulmalidir.

(c) Iletisim  Protokollerini ~ Yeniden  Diizenlemek:
Toplant1 siklig1, toplant1 siiresi, e-posta yogunlugu ve
dijital bildirim politikas1 gibi alanlarda optimize edilmis
kurallar belirlenmelidir.

8. SONUC

Dijjital yorgunluk; dijital teknolojilerle asir1 etkilesim
sonucunda ortaya c¢ikan biligsel asir1 yiiklenme, duygusal
tikenme ve fiziksel zorlanma ile karakterize edilen, cagdas
calisma ortamlarinin  kritik bir sorunu haline gelmistir.
Kuruluglarin ~ dijital iletisim araglarina, sanal 1is birligi
platformlarina ve teknoloji araciligiyla yiiriitiillen is akislarina
giderek daha fazla bagimli hale gelmesi, ¢alisanlar tizerinde artan
coklu gorev talepleri, stirekli cevrimi¢i olma baskisi ve is—yasam
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siirlarinin giderek belirsizlesmesine yol agmaktadir. Bu derleme,
dijital yorgunlugun tek boyutlu bir olgu olmadigini; bireysel
davranis kaliplari, ekip yapilari, liderlik uygulamalar1 ve daha
genis Orgiitsel kiiltiirlin karmagik etkilesimiyle sekillendigini
gostermektedir (Dong vd., 2026; Litan, 2025).

Bireysel diizeyde 06z-diizenleme, dijital smnirlarin
olusturulmas1 ve proaktif dijital iyilik hali uygulamalar
yorgunlugun azaltilmasinda temel bir rol oynamaktadir. Biligsel
zorlanmanin erken belirtilerinin fark edilmesi ve dijital araglarla
etkilesim diizeyinin bilingli bir sekilde diizenlenmesi, ¢alisanlarin
tiretkenligini ve psikolojik iyi olusunu silirdiirmesinde kritik
Ooneme sahiptir. Ekran siiresini yonetebilen, planli molalar veren
ve farkindalik temelli stratejiler uygulayan ¢alisanlar, artan dijital
taleplerle bas etme konusunda daha donanimli olduklar
goriilmektedir (Oyetade ve Zuva, 2025).

Orgiitsel diizeyde ise sorumluluk, yalnizca gegici veya
pargal1 ¢oziimler sunmakla siirli degildir. Etkili bir iyilestirme
stireci; is tasarimi, iletisim normlart ve is yiikii dagiliminin
biitiinciil ve insan merkezli bir yaklagimla yeniden diigiiniilmesini
gerektirir. Destekleyici liderlik, psikolojik agidan giivenli ¢calisma
iklimi ve “insan Once, teknoloji sonra” ilkelerini temel alan
teknoloji politikalari; dijital ¢aligmanin biligsel ve duygusal
yiiklerini en aza indirmek agisindan belirleyici unsurlardir. Hibrit
iletisim modelleri benimseyen, dijital iyilik hali programlarin
entegre eden ve calisanlara yonelik ulagilabilirlik ile yanit verme
beklentilerini agik bigimde tanimlayan kuruluslar, siirdiiriilebilir
performanst ve genel 1iyi olusu daha etkili sekilde
desteklemektedir (Marsh vd., 2024).

Bu kapsamli derleme, dijital yorgunlugun bilissel yiik
kurami, kaynaklarin korunumu kurami ve teknostres modelleri
dahil olmak iizere dijital doniisiim ve Orgiitsel davranis
kuramlarinin genis c¢ercevesi icinde ele alinmasi gerektigini
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vurgulamaktadir. Dijital yorgunlugu hem teknolojik hem de
psikososyal bir olgu olarak tanimlamak, dijital ekosistemlerin
calisan davranislarini, motivasyonunu ve isteki bagliligini nasil
sekillendirdigine dair daha derin i¢goriiler sunmaktadir.

Gelecekteki arastirma giindemleri, dijital yorgunlugun
zaman i¢indeki dinamik ve baglama bagli yapisini ortaya koymak
amaciyla boylamsal, deneysel ve ¢ok diizeyli ¢aligmalara 6ncelik
vermelidir. Ozellikle (a) eszamanli ve eszamansiz iletisim
bicimlerinin farkli etkilerinin ortaya konmasi, (b) mesleki
ozellikler, calisan demografileri, kisilik Ozellikleri ve dijital
okuryazarlik diizeyleri gibi diizenleyici faktorlerin incelenmesi
ve (c) orgiitsel kiiltiir, liderlik tarz1 ve is tasariminin yorgunluk
tizerindeki etkilerinin arastirilmasi1 gerekmektedir. Ayrica,
uyarlanabilir teknolojiler, yapay zeka destekli is yiikii yonetim
araclart ve biligsel zorlanmay1 izleyen akilli sistemler gibi
yenilik¢i  yaklagimlar,  dijital = yorgunlugu  azaltirken
dijitallesmenin {iretkenlik avantajlarini koruma potansiyeline
sahiptir.

Sonug olarak, dijital yorgunlugun ele alinmast; bireysel
uygulamalar ile oOrgiitsel politikalar1 ve teknolojik yenilikleri
birbirine baglayan kapsamli, ¢ok diizeyli ve disiplinler arasi bir
strateji gerektirmektedir. insan merkezli tasarim ilkelerinin dijital
calisma sistemlerine entegre edilmesi yoluyla kuruluslar, ¢aligan
dayanikliligmi artirabilir, ruh sagligimi koruyabilir ve giderek
dijitallesen bir diinyada siirdiiriilebilir tiretkenligi giivence altina
alabilir. Gelecekteki aragtirmalar, dijital yorgunlugun degisen
dogasimi ve isyeri dinamikleri ilizerindeki uzun vadeli etkisini
degerlendirmek icin uzunlamasina ve deneysel yoOntemler
kullanmalidir. Siirdiiriilebilir dijital uygulamalar1 entegre ederek,
kuruluglar dijjital yorgunlugu azaltabilir ve daha saglikli, daha
iretken bir isgiicli olusturabilirler.
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SORUMLULUKTAN GUVENE: KURUMSAL
SOSYAL SORUMLULUK UYGULAMALARININ
ORGUTSEL GUVEN UZERINDEKI ROLU*

Aleyna CELIiK?
Esvet MERT?

1. GIRIS

Giinlimiizde kiiresellesme, artan rekabet kosullart ve
toplumsal beklentiler dogrultusunda isletmeler yalnizca
ekonomik hedeflere odaklanan yapilar olmaktan ¢ikmis, toplum
ve c¢evre lzerindeki etkilerini de dikkate almak zorunda
kalmislardir. Bu dogrultuda kurumsal sosyal sorumluluk (KSS)
kavrami, 6zellikle 2000’1i yillardan itibaren isletmeler agisindan
Oonem kazanan bir unsur haline gelmistir (Gengylirek, 2014: 1).
Kurumlarin ¢evreyi koruma, toplumsal sorunlara duyarl
davranma, insan sagligin1 gézetme ve etik degerlere 6nem verme
gibi faaliyetleri hem toplumsal fayda saglamakta hem de
kurumlarin itibarini giiglendirmektedir (Karatepe ve Ozan, 2017:
81). Toplumun biling diizeyinin artmasiyla birlikte bireyler,
kurumlarin yalnizca sunduklari tiriin ve hizmetleri degil, topluma
kars1 sergiledikleri sorumluluk anlayisini da degerlendirmeye
baglamigti. Bu nedenle sosyal sorumluluk uygulamalari,
kurumlarin paydaslariyla siirdiiriilebilir iligkiler kurabilmeleri
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acisindan onemli bir ara¢ olarak goriilmektedir (Ashraf vd., 2020:
1). Ayrica medyanin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine
olan ilgisinin artmasiyla birlikte kurumlar, paydaslariyla
iletisimlerinde daha goriinlir ve dogrudan sosyal sorumluluk
girisimlerine yonelmektedir (Luo ve Bhattacharya, 2006: 1).

2. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK
KAVRAMI

Yaklasik otuz yildir isletme yoneticileri, sirketlerin
topluma karst sorumluluklar1 konusunu tartismaktadir. Bu
tartigmalarin  baslangicinda bazi goriisler, sirketlerin temel
sorumlulugunun hissedarlara en yiiksek finansal getiriyi
saglamak oldugunu ileri siirmiistiir. Ancak zamanla, bu kar
maksimizasyonu hedefinin yasal diizenlemeler c¢ergevesinde
gerceklestirilmesi  gerektigi  konusunda genel bir wuzlasi
olusmustur (Caroll, 1991: 39).

Orgiitler, sahip olduklar1 kaynaklar aracihigiyla faaliyet
gosterdikleri ekonomik ve sosyal c¢evrede varliklarim
stirdlirtirken temel olarak kar elde etme, bliylime ve uzun vadeli
hedeflerini gergeklestirme amaci tasimaktadir; ancak giiniimiizde
bu geleneksel hedeflere ek olarak, faaliyet gosterdikleri topluma,
calisanlarina ve diger paydaslarina karst sorumluluklarini da
dikkate alma zorunlulugu ortaya ¢ikmis ve bu durum kurumsal

sosyal sorumluluk kavramini 6n plana ¢ikarmistir (Karakulle,
2026: 3).

Gliniimiizde markalarin faaliyetlerini = siirdiirebilmesi,
toplumun beklenti ve ihtiyaclarina duyarl olmalarina bagli hale
gelmistir. Isletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirligi gozetmesi,
toplumsal sorunlara yonelik projelere katki saglamasi ve saglikli
bir ekonomik yapi olusumuna destek vermesi artik 6nemli bir
gereklilik olarak degerlendirilmektedir (Ozdemir, 2009: 57).
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Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami, genis bir tarihsel
arka plana ve ¢ok yonlii bir gelisim siirecine sahiptir (Caroll,
1991: 39). Kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin teorik
temelleri, 1953 yilinda yayimlanan Howard R. Bowen’in Social
Responsibilities of the Businessman adli eserine dayanmaktadir
(Karatepe ve Ozan, 2017: 82) (Varak, 2025: 42) (Aktan ve Bord,
2007: 7). Bowen, kurumsal sosyal sorumlulugu is insanlarinin
toplumun amag¢ ve degerleri dogrultusunda arzu edilen
politikalar1 izleme, kararlar alma ve eylemlerde bulunma
yiikiimliiliigi olarak tanimlamakta; bu baglamda kurumsal sosyal
sorumlulugun, isletmelerin toplumun deger ve beklentilerine
uygun politikalar gelistirmesi, kararlar almas1 ve bu dogrultuda
faaliyet gostermesi sorumlulugunu ifade ettigini belirtmektedir
(Bowen, 1953: 6).

2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Yaklasimlar:

Akademik diislincenin teorik gelisimi ile genel toplumsal
yapida yasanan degisimler, sosyal sorumluluk kavraminin iki
farkli bakis agisiyla ele alinmasina yol agmistir. Bu dogrultuda,
bir yanda klasik teoriyle Ortliisen geleneksel sosyal sorumluluk
anlayisi, diger yanda ise modern yaklagimlarla sekillenen sosyo-
ekonomik sosyal sorumluluk anlayis1 ortaya c¢ikmustr.
(Schermerhorn, 2001: 126).

2.1.1.Klasik (Geleneksel) Yaklasim

Sosyal sorumlulugun klasik yaklasimi, girisimcilerin
toplumun deger ve amaclarma uygun bi¢gimde davranmasi, bu
dogrultuda kararlar almasi ve isletme yonetiminde yerine
getirmesi gereken yiikiimliiliikleri ifade etmektedir (Celik, 2020:
76). Bu yaklasimin temelinde, isletmelerin yoneticilerinin asli
amacimin kar maksimizasyonu oldugu goriisii yer almaktadir.
Buna gore isletmeler yalnizca yasal cergeve icinde faaliyet
gostermekle sorumlu kabul edilir. Bu anlayisin teorik temelleri,
Adam Smith’in “gdriinmez el” kavramina dayanmakta olup,
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bireysel ¢ikarlarin rekabet mekanizmasi araciligiyla toplumsal
refaha katki saglayacagi varsayimina dayanmaktadir (Hay ve
Gray, 1997: 8).

Klasik sosyal sorumluluk yaklasimi, isletmelerin temel
yiiklimliiliigliniin 6rgiitsel hedefler dogrultusunda kar elde etmek
oldugunu savunur. Bu bakis agisina gore isletmeler, etkin ve
verimli bir sekilde faaliyet gosterip kar sagladiklar: siirece sosyal
sorumluluklarim1 da yerine getirmis sayilmaktadir. Ancak
isletmelerin sosyal amacgli yatirnmlara yonelmesi {iretim
maliyetlerini artirarak yatirim faaliyetlerinde azalmaya ve
tiikketici fiyatlarinda yiikselmeye neden olabilmektedir. Bu durum
ise uzun vadede hem isletmelerin ekonomik katkilarini hem de
toplumsal refahi olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Aktan,
2007: 53).

2.1.2.Modern Yaklasim

Modern yaklasima gore isletmeler, klasik goriisiin aksine
toplumun c¢ikarlariyla catisan yapilar olarak degil, toplumsal
sorunlarin ¢oziimiinde toplumla birlikte hareket eden aktdrler
olarak degerlendirilmektedir. Bu bakis agisi, isletme ile toplum
arasindaki uyumu giiclendirerek hem daha gelismis bir toplumsal
yapinin  olugmasina hem de isletmelerin faaliyetlerini
stirdlirebilecegi elverisli bir c¢evrenin ortaya c¢ikmasina katki
saglar; boylece orta ve uzun vadede isletmelerin karlilik
diizeylerinin artmasi beklenmektedir (Baser, 2015: 28). Bu
cercevede, modern sosyal sorumluluk anlayisi isletmelere
yalnizca ekonomik ve orgiitsel hedeflerle sinirli bir rol degil, ayni
zamanda daha genis kapsamli toplumsal sorumluluklar da
ylklemektedir. Bu dogrultuda isletmelerin ¢evresel duyarlilik
gostererek faaliyet yliriitmesi, dogal kaynaklarin korunmasina
0zen gostermesi ve ekolojik dengeyle uyumlu liretim siirecleri
gelistirmesi beklenmektedir. Ayrica isletmelerin hem i¢ hem de
dis paydaslarini sosyal sorumluluk konusunda bilinglendirmesi,
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egitim imkanlarini gelistirmesi ve ¢alisanlarinin sorunlarina karsi
duyarli bir yonetim anlayis1 benimsemesi de modern yaklagimin
onemli unsurlari arasinda yer almaktadir (Aktan, 2007: 77).

2.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Boyutlari

Kurumsal sosyal sorumlulugun vicdan sahibi bir igletme
yoneticisi tarafindan benimsenebilmesi i¢in, isletmenin tim
sorumluluk alanlarin1 kapsayacak biitiinciil bir ¢cergeve i¢inde ele
alinmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda toplam kurumsal sosyal
sorumluluk; ekonomik, yasal, etik ve hayirseverlik olmak tizere
dort temel boyuttan olusmaktadir. S6z konusu boyutlar, ayni
zamanda bir piramit yapisi i¢erisinde de temsil edilebilir. Her ne
kadar bu sorumluluk alanlarmmin tamamui tarihsel siiregte belirli
Olgiilerde varlik gostermis olsa da 6zellikle etik ve hayirseverlik
boyutlarinin  6nem kazanmasi daha yakin donemlerde
gerceklesmistir. Bu nedenle s6z konusu dort sorumluluk alan,
ayr1 ayr1 ve detayli bicimde incelenmeyi gerektirmektedir (Caroll,
1991: 40).

HAYIRSEVER
SORUMLULUKLAR
Iyi bir kurumsal
watandas ol, kaynaklanm
topluma aktar, yasam

ETiK SORUMLULUKLAR
Dirtist ol, dogru olani yapmaya kendini
mecbur hisset, dogru ve adil ol, zarar

YASAL SORUMLULUKLAR
Kanunlara uy, kanunlar dogru ve yanhsin toplum tarafindan
kodlanmus halidir, oyunu kuralina gére oyna.

EKONOMIK SORUMLULUKLAR
Karli ol, karlilik kurumsal sosyal sorumluluk piramidinde yer alan diger
dgelerden en &nemli claridir.

Sekil 1. Caroll’in Sosyal Sorumluluk Piramidi (1991)
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2.2.1. Ekonomik Sorumluluklar

Tarihsel agidan bakildiginda igletmeler, toplumun ihtiyag
duydugu mal ve hizmetleri iiretmek amaciyla olusturulmus
ekonomik yapilar olarak ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda kar elde
etme hedefi, girisimciligin temel motivasyon unsuru olarak kabul
edilmistir. Baslangicta isletmeler, toplumun talep ettigi iiriin ve
hizmetleri iiretmek ve bu siirecte makul diizeyde kar saglamakla
sorumlu temel ekonomik birimler olarak degerlendirilmistir.
Zamanla kar amaci anlayisi, maksimum kar elde etme
yaklagimina evrilmis ve bu anlayis uzun yillar boyunca isletme
faaliyetlerinin temelini olusturmustur. Bu perspektife gore diger
tim  kurumsal  sorumluluklar, isletmenin  ekonomik
stirdiiriilebilirligine bagl olup, ekonomik sorumluluk olmaksizin

diger sorumluluklarin anlamli olamayacag: ileri siiriilmektedir
(Caroll, 1991: 41).

2.2.2. Yasal Sorumluluklar

Toplum, isletmelere kar amaci dogrultusunda faaliyet
gosterme yetkisi verirken, ayni zamanda isletmelerin federal,
eyalet ve yerel duzeyde yurirlikte olan yasa ve diizenlemelere
uymasini da beklemektedir. Bu durum, isletmeler ile toplum
arasindaki  sosyal  sdzlesmenin  bir  pargasi  olarak
degerlendirilebilir. Isletmelerin ekonomik faaliyetlerini yasal
cerceve igerisinde slirdiirmeleri zorunlu olup, yasal sorumluluklar
“kodifiye edilmis etik” anlayisini temsil eder; ¢iinkii bu kurallar,
adil isleyise iliskin temel toplumsal normlar1 hukuk sistemi
araciligiyla somutlagtirmaktadir. Yasal sorumluluklar, KSS
piramidi igerisinde ekonomik sorumluluklardan sonra gelen bir
katman olarak ele alinmakta ve serbest piyasa sisteminin temel
ilkeleri kapsaminda ekonomik sorumluluklarla birlikte var olan
temel yilikiimliiliikler olarak degerlendirilmektedir (Caroll, 1991:
41).
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2.2.3. Ahlaki (Etik) Sorumluluklar

Etik sorumluluklar, isletmelerin yasal olarak zorunlu
olmasa da toplum tarafindan dogru, adil ve ahlaki kabul edilen
davranislara uygun hareket etmesini ifade eder. Bu sorumluluklar,
tiikketiciler, calisanlar, hissedarlar ve toplumun beklentilerine gore
sekillenir ve ¢ogu zaman yasal diizenlemelerin Otesine geger.
Toplumsal degerlerdeki degisimler (¢cevre koruma, insan haklari,
tilketici  haklar1 gibi) yeni yasalarin olusumuna zemin
hazirlayabilir ve isletmelerden daha yiliksek davranis standartlar
beklenmesine yol acabilir. Bu nedenle etik sorumluluklar zaman
zaman net sinirlart olmayan ve tartismaya acik bir alan olup,
adalet, haklar ve faydacilik gibi temel ahlaki ilkelerle desteklenir.
Giliniimiizde 1s etigi anlayisi, etik sorumluluklar1 kurumsal sosyal
sorumlulugun temel bir bileseni olarak kabul etmekte ve yasal
sorumluluklarla siirekli etkilesim halinde degerlendirmektedir
(Caroll, 1991: 41).

2.2.4. Goniillii (Hayirsever) Sorumluluklar

Hayirsever sorumluluklar, isletmelerin toplumsal refahin
artirllmasina katkida bulunmak amaciyla gonilli olarak
gerceklestirdikleri faaliyetleri kapsamaktadir. Egitim, sanat,
kiltlir, saglik ve sosyal yardim alanlarinda saglanan maddi ve
manevi destekler bu sorumluluk kapsaminda
degerlendirilmektedir. Isletmelerin toplumsal projelere kaynak
ayirmasi, ¢alisanlarini goniilliilik faaliyetlerine tesvik etmesi ve
cesitli sosyal girisimlere destek vermesi hayirseverlik anlayiginin
bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Etik sorumluluklardan
farkli olarak hayirsever faaliyetler isletmeler agisindan zorunlu
bir yiikiimliiliik niteligi tasimamaktadir. Bununla birlikte toplum,
isletmelerin yalnizca ekonomik amagclar dogrultusunda hareket
etmelerini degil, ayn1 zamanda sosyal sorunlarin ¢dziimiine katki
saglamalarim1  da beklemektedir. Bu nedenle hayirsever
sorumluluklar, kurumsal sosyal sorumlulugun oOnemli bir
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boyutunu olusturmakta ve isletmelerin iyi bir kurumsal vatandas
olarak toplum nezdindeki itibarini gii¢clendirmektedir (Caroll,
1991: 42).

2.3. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Teorileri

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) faaliyetlerinin
yalnizca uygulanmasi yeterli goriilmemekte, bu faaliyetlere
ilisgkin  bilgilerin  paydaglarla  paylasilmast da  6nem
kazanmaktadir. Holder-Webb ve arkadaslarina gore isletmelerin
KSS faaliyetlerini yiiriitmelerinin yan1 sira bu faaliyetlere iligkin
bilgileri de agiklamalar1 gerekmektedir (Holder-Webb vd., 2009:
498). Benzer sekilde Adams’a gore finansal tablolarin isletmeye
dair tiim onemli bilgileri yansitmada yetersiz kaldigin1 ve bu
nedenle finansal olmayan bilgilerin Oneminin arttigini
belirtmektedir (Adams, 2011: 3). Finansal raporlamanin yalnizca
ekonomik gostergelere odaklanmasi, sosyal ve ¢evresel etkilerin
g6z ardi edilmesine yol agmakta; bu durum finansal olmayan
raporlamayr daha O©nemli hale getirmektedir (Nielsen &
Thomsen, 2007: 27). Gliniimiizde KSS raporlamasi, isletmelerin
sosyal ve cevresel sorumluluklarin1 daha seffaf sekilde ortaya
koyma c¢abasinin bir sonucu olarak goriilmekte ve mesruiyet,
paydas ve sinyal teorisi gibi farkli kuramsal yaklagimlar
cergevesinde agiklanmaktadir (Schmitz & Schrader, 2015: 30).

2.3.1. Mesruiyet Teorisi

Mesrutiyet Teorisi’ne gore orgiitler ile toplum arasinda bir
“sosyal sozlesme” bulunmaktadir ve isletmeler bu sozlesmeye
uygun hareket ederek mesrutiyetlerini siirdiirmeye calisirlar
(Deegan, 2002: 292). Bu dogrultuda kurumsal sosyal sorumluluk
(KSS) raporlamasi, isletmelerin toplumsal beklentilere uyum
sagladigim1  gostererek kabul gormesini ve faaliyetlerinin
stirekliligini destekleyen 6nemli bir aragtir. Bunun yaninda KSS
uygulamalarinin ve agiklamalarinin, ¢aligsanlarin igveren tercihi,
baghlik diizeyi ve OoOrgiite sadakati iizerinde etkili oldugu;
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yatirimcilar acisindan ise kuruma olan giiveni ve yatirim
kararlarin1 olumlu yonde etkiledigi ifade edilmektedir (Waddock
vd., 2002: 138; Margolis ve Walsh, 2003: 275; Roberts, 1992:
598).

2.3.2. Paydas Teorisi

Paydas Teorisi’ne gore isletmeler yalnizca hissedarlara
kars1 degil, Orgiitiin faaliyetlerinden etkilenen veya Orgiitii
etkileyebilen tiim paydaslara karst sorumludur (Freeman, 1984:
46). Bu yaklasim, calisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve toplum
gibi farkli gruplarin orgiit i¢in birer “paydas” oldugunu ve her
birinin Orgiite ¢esitli katkilar sundugunu vurgulamaktadir
(Boatright, 2003: 55; Graves vd., 2001:306). Paydas teorisi,
isletmelerin faaliyetlerini siirdiirtirken bu gruplarin ¢ikarlarini
dikkate almas1 gerektigini savunur ve orgiitlerin toplum i¢indeki
aktif rollinii 6n plana ¢ikarir (Wicks vd., 2004: 365; Wearing,
2005: 144).

2.3.3. Sosyal Sozlesme Teorisi

Donaldson, isletmeler ile toplum arasinda ortiik bir sosyal
s6zlesme bulundugunu ve bu sézlesmenin isletmelere topluma
karst  dolayli  sorumluluklar yiikledigini  belirtmektedir
(Donaldson, 1982: 36). Donaldson ve Dunfee’nin gelistirdigi
biitiinlestirici sosyal sdzlesme teorisi ise yoneticilerin etik karar
alma siireclerinde bu toplumsal sozlesmeyi dikkate almasi
gerektigini vurgulamaktadir (Donaldson & Dunfee, 1999: 50). Bu
yaklasima gore isletmeler, toplumun bir parcast olarak
faaliyetlerini toplumun onayiyla siirdirmekte ve toplumun
ihtiyaclarimi karsilamaya yonelik sorumluluk tasimaktadir (Van
Marrewijk, 2003: 101). Ayrica sosyal sozlesme teorisi,
isletmelerin topluma yaptiklari piyasa dis1 katkilar ile toplumdan
cekilen kaynaklar arasindaki dengeyi ifade eden “net sosyal
katk1” kavrami ile de agiklanmaktadir (Ramanathan, 1976: 517,
Toukabi vd., 2014: 103).
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2.3.4. Sinyalleme Teorisi

Bu teoriye gore isletme ici yoneticiler, yatirimcilara
kiyasla firma hakkinda daha fazla bilgiye sahip olduklar1 i¢in
bilgi asimetrisi ortaya ¢ikmakta ve yatirimcilar riskten korunmak
amaciyla firmaya daha diisiik deger bicebilmektedir (Omran ve
El-Galfy, 2014: 268; Ross, 1977: 24). Bu nedenle isletmeler,
kendileri hakkinda daha olumlu bir alg1 olusturmak ve belirsizligi
azaltmak amaciyla kurumsal sosyal sorumluluk gibi bilgileri
goniilli olarak agiklamaktadir (Connelly vd., 2011: 43;
Verrecchia, 1983: 182). KSS raporlamasi bu baglamda bir
“sinyal” araci olarak kullanilarak, isletmenin rakiplerine gore
daha seffaf ve sorumlu oldugu mesajin1 yatirimcilara iletmektedir.
Ayrica yapilan calismalar, 6zellikle KSS agiklamalarinin
kalitesinin, isletmenin ¢evresel itibar1 {izerinde miktardan daha
etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Thorne vd., 2014: 692).

2.4. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavraminin Amaci
ve Onemi

Kuruluslar1 kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarina
yonlendiren  ¢esitli  motivasyonlar  bulunmaktadir. Bu
uygulamalar kimi zaman maliyetlerin azaltilmasi ve olumlu bir
kurumsal imaj olusturulmasi agisindan stratejik bir ara¢ olarak
degerlendirilirken, kimi zaman da etik ve toplumsal
yukimluliklerin bir geregi olarak ele alinmaktadir. Bu kapsamda
isletmelerin KSS faaliyetlerine yonelmesinde hem i¢sel hem de
digsal faktorlerin etkili oldugu goriilmektedir. Igsel boyutta
calisan motivasyonunun artirtlmasi, orgiit i¢i siireglerin etkin
yonetimi, verimliligin yiikseltilmesi ve personel devir hizinin
azaltilmas1 gibi unsurlar one c¢ikarken; digsal boyutta yasal
diizenlemelere uyum, miisteri beklentilerinin karsilanmasi,
giivenilir bir kurumsal imajin olusturulmast ve toplumsal
baskilarin azaltilmasi gibi unsurlar yer almaktadir (Pedersen ve
Neergaard, 2007: 81).
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Bununla birlikte, isletmelerin faaliyet gosterdikleri iilke
ve sektorler farklilik gdsterse de temel amagclar biiyiik Olgiide
benzerlik gostermektedir. Kar amaci glitmeyen isletmeler diginda,
isletmelerin temel hedefi toplumun ihtiyag duydugu mal ve
hizmetleri liretmek ve bu siirecte karliliklarini artirmaktir
(Gengydrek, 2014: 19). Bu temel amag dogrultusunda igletmeler,
yalnizca ekonomik performanslariyla degil, ayni zamanda
toplumsal etkileriyle de degerlendirilmektedir.

Glinlimiizde kiiresellesmenin etkisiyle sosyal bilincin
artmasi, igletmelerin giiclii ve siirdiiriilebilir bir kurum imaji
olusturabilmeleri agisindan KSS yaklasimini benimsemelerini
onemli hale getirmistir. Sosyal sorumluluk ilkelerine uygun
hareket eden isletmeler hem calisanlari hem de miisterileri
tarafindan giivenilir, saygin ve tercih edilen kurumlar olarak
algilanmaktadir. Bu durum, zaman iginde isletmenin toplum
nezdindeki itibarin1 artirarak daha giiclii bir kurumsal imajmn
olusmasina katki saglamaktadir (Giizelcik, 1999: 228).

3. ORGUTSEL GUVEN

Giiven, yalnizca bireyler arasi iliskilerde degil, aym
zamanda oOrgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve gelisimi agisindan da
kritik bir rol oynamakta ve gecmis deneyimler ile etkilesimler
araciligiyla sekillenmektedir. Nitekim literatiirde giivenin etik
ilkelere dayali dogru davranis beklentisi oldugu (Hosmer, 1995:
380), sosyal iligkilerin istikrari i¢in vazgeg¢ilmez bir unsur oldugu
(Blau, 1964: 3) ve ekonomik islemler ile toplumsal diizenin
stirdiiriilebilmesi i¢in temel bir gereklilik teskil ettigi (Weber,
1978: 5; Hirsch, 1976: 14) ifade edilmektedir. Ayrica gilivenin
kisileraras1 ve grup davraniglarimi  derinden etkiledigi
(Golembiewski ve McConkie, 1975: 135), is birliginin
devamliligini sagladigi (Zucker, 1986: 54) ve yoklugunda
toplumsal yapilarin zarar gorebilecegi (Bok, 1978: 26)

115



Yénetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

belirtilmektedir. Orgutsel gliven hem bireysel hem de orgiitsel
dizeyde iliskilerin saglikli bigimde yiiriitiilmesi i¢in vazgegilmez
bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel giiven baglaminda Mishra, giiveni bir tarafin
diger tarafa kars1 savunmasiz olma istegi olarak tanimlamakta; bu
istegin, kars1 tarafin yeterli yetkinlige sahip, seffaf, ilgili ve
giivenilir olduguna yonelik bir inangtan kaynaklandig:
belirtilmektedir (Mishra, 1996: 5).

3.1. Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Literatiirde orgiitsel giiven genellikle ii¢ temel boyutta ele
alimmaktadir: 6rgiite duyulan giiven, yoneticilere duyulan giiven
ve c¢alisma arkadaslarina duyulan giiven. Bu boyutlar birlikte
degerlendirildiginde, Orgiite giiven ile ydOneticiye giivenin
birbiriyle baglantili oldugu, ancak her birinin farkl belirleyicilere
sahip oldugu ve farkli sonuglar dogurabildigi ifade edilmektedir
(Tokgdz ve Seymen, 2013; 62)

3.1.1. Orguite Duyulan Giiven

Orgiitsel giiven, calisanlarin kurumun uygulamalarina
kars1 belirli dlgiide risk almayir ve savunmasiz kalmayi1 goze
almasiyla iligkilidir. Bu durumun ortaya ¢ikabilmesi ise, orgiitiin
faaliyetlerini ve kararlarini resmi ve gayri resmi iletisim kanallar1

araciligiyla acik ve seffaf bir bigimde calisanlara aktarmasina
baglidir (Tan ve Lim, 2009: 51).

Bununla birlikte, calisanlarin giiven diizeyi yalnizca bu
seffaflikla smirli kalmayip, ayn1 zamanda yonetime ve kuruma
yonelik algilarina gore de sekillenmektedir. Calisanlar, yonetimin
karar ve davranislarini degerlendirerek kuruma iligkin beklentiler
gelistirirler. Bu nedenle orgiitlerde glivenin saglanmasi, saglikli
ve stirdiirtilebilir iliskilerin kurulmasi agisindan kritik bir 6neme
sahiptir (Borii, Islamoglu & Birsel, 2007: 50).
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3.1.2. Yoneticilere Duyulan Giiven

Giliven ortaminin olusabilmesi icin yoneticiler ile
calisanlarin karsilikli olarak diiriistlik ve etik ilkelere uygun
hareket etmesi gerekmektedir. Yonetim, calisanlarin hakli ve
mesru davranislarini desteklemeli; kurum hedeflerine ulasma
siirecinde bilgiyi gizleyerek ya da bireysel ¢ikarlarini 6n planda
tutarak calisanlar aragsallagtirmaktan ka¢inmalidir. Bunun yani
sira, yoneticinin ulasilabilir olmasi, c¢aliganlar tarafindan lider
olarak benimsenmesi ve ddiillendirici yaklagimlari tercih etmesi
de giiven duygusunu gii¢clendiren unsurlar arasindadir. Ast-(st
iligkisinin samimi, destekleyici ve verimli bir yapiya sahip
olmasi, c¢alisanlarin kuruma yonelik giiven algisin1 da olumlu
yonde etkilemektedir (Bérii, Islamoglu & Birsel, 2007:50).

3.1.3. Calisma Arkadaslarina Duyulan Giiven

Calisanlar yalnizca liderlerine degil, aym1 zamanda
calisma arkadaslarina ve genel olarak yonetime karsi da giiven
gelistirebilmektedir. Ozellikle ilham verici liderlik, ekip ruhunu
giiclendirerek ¢aliganlar arasinda is birligini ve giiven duygusunu
artirmaktadir. Ortak hedefler etrafinda birlesen c¢alisanlar,
birbirlerini daha giivenilir algilamakta ve is arkadaslarinin
davranislarini daha olumlu degerlendirmektedir. Bu siireg, orgiit
icinde daha giiclii bir giiven ortami1 olusturarak is birligini ve
kolektif performansi desteklemektedir (Den Hartog, 2000: 132).

Bu baglamda, giivenin yalnizca bireyler arasi iligkiler
acisindan degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel diizeyde de kritik bir unsur
oldugu goriilmektedir. Nitekim kurumlarin  uzun vadeli
stirdiriilebilirligini  saglayabilmesi agisindan, orgiit icindeki
bireyler ve gruplar arasinda tesis edilen giiven biiyiik bir 6neme
sahiptir. Kurumsal giiven {izerine yapilan ¢alismalar
incelendiginde, giivenin kisiler aras1 iliskilerin  temel
bilesenlerinden biri oldugu ve aym1 zamanda bireylerin kariyer
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gelisiminde belirleyici bir rol oynadigi konusunda ortak bir goriis
bulundugu gériilmektedir (Borii, Islamoglu & Birsel, 2007: 50).

3.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Orgutsel Giiven
Tliskisi

Kurumsal sosyal sorumluluk bilincine sahip kuruluslarin,
geleneksel biirokratik yonetim anlayisindan uzaklasarak daha
destekleyici, katilimcr ve insan odakli bir yonetim yapisina
yoneldigi goriilmektedir. Bu dontigiim, orgiit igindeki bireyler
arasinda is birligi, dayanisma ve karsilikli destegin artmasina
katki saglayarak giiven temelli bir orgiitsel ortamin olusmasini
desteklemektedir. Bu sliregte isletmeler, soyut sermaye
unsurlarin1  giiclendirmeye  yonelik  ¢esitli  yontem  ve
mekanizmalar gelistirmekte olup, orgiitsel giiven bu yapiin en

temel bilesenlerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Bougherza vd.,
2022: 118).

Bu baglamda kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri,
calisanlara orgiitiin kendilerine karsi adil, duyarli ve sorumlu
davranacagina dair giiclii sinyaller iletmektedir. Bu algi,
calisanlarin orgiitiin gelecekteki davranislarinin kendi ¢ikarlarina
zarar vermeyecegine yonelik bir inang gelistirmelerine katki
saglamakta ve boylece oOrgiitsel giivenin  olusumunu
desteklemektedir. Nitekim kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalari, calisanlarda Orgiite yonelik giiven duygusunu
pekistirerek  karsilikli  bir degisim iliskisi yaratmaktadir.
Caligsanlarin orgiitlerini sosyal acidan sorumlu bir yapr olarak
algilamalar1 ise Orgiitsel giiven diizeylerinin artmasina katki
saglamakta; ayn1 zamanda isten ayrilma niyetini azaltarak
orgiitsel vatandaslik davranislarinin gelisimini tesvik etmektedir.
Bu dogrultuda KSS uygulamalarinin yalnizca dis paydaslara
yonelik bir faaliyet olmadigi, ayn1 zamanda orgiit i¢i glivenin ve
calisan bagliliginin gii¢clendirilmesinde énemli bir rol oynadigi
sOylenebilir (George, Aboobaker & Edward, 2020: 5).

118



Yénetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

4. SONUC

Glinlimiiz is diinyasinda isletmeler yalnizca ekonomik
amagclara ulasan yapilar olarak degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarina,
miisterilerine, topluma, c¢evreye ve gelecek nesillere karsi
sorumluluk tasiyan sosyal aktorler olarak degerlendirilmektedir.
Kiiresellesme, artan rekabet kosullari, toplumsal beklentiler ve
stirdiiriilebilirlik anlayisinin gelismesi, isletmelerin kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarina daha fazla 6nem vermesini
gerekli hale getirmistir. Bu dogrultuda isletmelerin sosyal
sorumluluk faaliyetleri, yalnizca dis paydaslar agisindan degil,
calisanlarin kuruma yonelik algi ve tutumlart agisindan da 6nemli
sonuglar dogurmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari, isletmelerin
toplumsal fayda yaratmasina katki saglarken ayni zamanda
kurumsal itibarin giiclenmesine, paydaslarla siirdiiriilebilir
iligkilerin kurulmasina ve rekabet avantaji1 elde edilmesine destek
olmaktadir. Bununla birlikte ¢alisanlarin, kurumlariin toplumsal
ve etik sorumluluklarini yerine getirdigini diistinmeleri, kuruma
duyduklar1 giivenin artmasma katki saglamaktadir. Orgiitsel
giivenin yiiksek oldugu calisma ortamlarinda ise ¢alisanlarin is
tatmini, motivasyonu, performansi ve orgiitsel bagliligi olumlu
yonde etkilenmektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ile orgiitsel gliven arasinda
giiclii bir iliski bulunmaktadir. Sosyal sorumluluk faaliyetlerini
etkin bi¢imde yiirliten isletmeler, calisanlar1 tarafindan daha
giivenilir algilanmakta ve bu durum calisanlarin kuruma yo6nelik
olumlu tutumlarini desteklemektedir. Bu nedenle kurumsal sosyal
sorumluluk, hem orgiitsel giivenin giiclendirilmesine hem de
isletmelerin siirdiiriilebilir bagarisina katki saglayan stratejik bir
unsur olarak degerlendirilmektedir.
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SURDURULEBILIRLIGIN (ESG) SOSYAL
BOYUTU KAPSAMINDA iNSANi DEGERLER
VE TOPLUMSAL GELISME

Ersin YENiSU!
1. GIRIS

Insan, zamanin &tesine gecebilen tek canlidir... Insanin
yarattigi manevi degerler var olusunun kanitidir. Tas, toprak,
ahsap veya metal gibi malzemeler ile yapilan maddi degerler de
ruhunu ve kimligini emek, sabir veya irade gibi manevi
degerlerden alir. Unutulmamalidir ki kavramlarin ahenginin ya da
climlelerin akigsinin degerli olabilmesi icin bir manevi 06z
gereklidir. Yoksa bunlar bir moloz ¢opliigiinden baska bir sey
degildir! Kisacasi insanin varligmin 6l¢iisii gecmiste, simdi ve
gelecekte de iz birakan manevi degerlerdir. Stiphesiz “sefkat”
bunlardan biridir... Nitekim her anne kendi ¢cocuguna kars1 dyle
derin baglara sahiptir ki bir anne i¢in ¢ocugu binlerce yillik bir
sanat eserinden bile hem daha giizeldir hem de daha degerlidir.
Bu smirsiz bagin nedeniyse elbette ki insanin 6ziinde yer alan
“sefkat”tir. Dikkate degerdir ki var olusumuzun kanitlar1 olan
insani degerlerin yiiceltilmesi ve toplumsal gelismenin adim adim
saglanmast hepimiz i¢in yagamsal bir 5neme sahiptir. Dolayisiyla
doga canliligin1 gece giindiiz ispatlarken insanoglu da canliliginin
gereklerini yerine getirmek zorundadir!

Sarduralebilirlik, diinyada var olan kaynaklarla bugtiiniin
ihtiyaglarini karsilarken gelecek nesillerin ihtiyaglarini tehlikeye
atmamak olarak tanimlanabilir. Siirdiiriilebilirlik, Birlesmis
Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglart (17 SDGs)’nda
oldugu gibi makro perspektiften degerlendirilmekle beraber

L Ogr. Gor. Dr., Usak Universitesi, Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu, Yénetim
ve Organizasyon Bélimii, ORCID: 0000-0002-0235-4270.
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konumuz olan kurumsal siirdiiriilebilirlik raporlamasi (ESG)
olarak mikro agidan da ele alinabilir. Nihayetinde bu ¢alismadaki
konumuz igletmeler acisindan siirdiiriilebilirlik faaliyetleridir.

Surduralebilirlik yani G¢li raporlama (ESG) cevresel (E),
sosyal (S) ve yonetisim (G) alt boyutlarindan olusmaktadir.
Bununla birlikte, giiniimiizde siirdiiriilebilirlik ¢ogunlukla “yesil
ekonomi” ya da “ekolojik etki” baglaminda gevresel boyutta
degerlendirilmektedir. Gergekten de gunimuizde
stirdiiriilebilirligin en 6ne ¢ikan ya da en c¢ok bilinen boyutu
sliphesiz “cevresel” boyuttur. Cevresel boyut siirdiirtilebilirligin
diger iki boyutuna nazaran daha somut hedefler ya da daha
gorundr sonuclar tasidigi igin daha yiiksek bir farkindalik
yaratmistir. Fakat temel olarak ii¢ ayakli bir yapiya sahip olan
stirdiiriilebilirlik anlayis1 agisindan “sosyal” boyut ve yine
“yOnetisim” boyutu da detayli olarak diisiiniilmeye ve
incelenmeye degerdir. Gelecekte, hemen hemen tiim taraflar
nezdinde ilgi agisindan zayif kalan bu iki boyutun daha yaygin
incelenmesi ve daha fazla gundeme gelmesi muhtemeldir.
Dolayisiyla ¢alismanin amaci literatiirdeki ve uygulamadaki bu
bosluga, “sosyal” boyutu ele alarak, belki de bir baslangi¢ olarak
151k tutmaktir.

Bu calismanin izleyen béliimiinde var olan literatiir
gbzden gecirilip siirdiiriilebilirlik yaklasimiyla 1ilgili genel
degerlendirmelere yer verilecektir. Bir sonraki boliimde ise
stirdiiriilebilirligin alt boyutlarindan biri olan “sosyal” boyut
analitik ve nihayetinde biitiinsel bir yaklagimla irdelenmeye
calisilacaktir. S6z konusu boliimde 6zellikle “sosyal boyut” ve
“insani degerler” iligkisi ele alinmaya caligilacaktir. Calismanin
son boliimiinde de stirdiiriilebilirlik anlayisi yine “sosyal boyut”
cercevesinde “toplumsal gelisme” agisindan analitik ve kapsamli
olarak incelenecektir.
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2. SURDURULEBILIRLIK VE
SURDURULEBILIRLIGIN ALT BOYUTLARI
(ESG)

Stirdiiriilebilirlik kavrami tarihsel siire¢ i¢erisinde ilk defa
1987 yilinda yayimlanan Brundtland Raporu’nda karsimiza
cikmistir. S6z konusu rapor Birlemis Milletler tarafindan da
desteklenerek yaygin etkisini arttirmistir. Gegtigimiz ¢eyrek
asirda siirdiiriilebilirlige ilgi artmis ve kavram 6zellikle ¢ok uluslu
sirketlerin politika ve kurumsal degerlendirmelerinde 6nemli
Olclide giindeme gelmistir. Daha da Onemlisi siirdiiriilebilirlik
kavrami giiniimiizde bireyler, gruplar veya devletler diizeyinde
one c¢ikan bir yaklasim olmustur. Nihayetinde, stirdiiriilebilirlik
kurumsal isletmeler agisindan raporlamanin son asamasi haline
gelmistir. Diger bir deyisle siirdiiriilebilirlik raporlamasinin
zirvesi diyebilecegimiz entegre raporlama giiniimiizde kurumsal
raporlamanin ulastig1 son agamadir.

Elbette ki stirdiiriilebilirligin daha iyi anlasilabilmesi i¢in
analitik olarak incelenmesi gereklidir. Sirdiiriilebilirligin daha
dogrusu bu calisma kapsaminda inceledigimiz siirdiiriilebilirlik
kavraminin es degeri ESG raporlamasidir. Bilindigi Uzere ESG
raporlamas1 ise c¢evresel (environmental), sosyal (social) ve
yonetisim (governance) kelimelerinin ingilizce bas harflerinden
olusmaktadir. Yukarida da deginildigi gibi uzunca bir siiredir
stirdiiriilebilirlik tiim taraflarca O6zellikle ¢evresel ya da yesil
ekonomi  faaliyetleriyle = anilmaktaydi.  Fakat aslinda
stirdiirtilebilirlik yaklasiminda insani1 konu edinen “sosyal” boyut
ve cagdas yonetimsel yaklagimlari igeren “yoOnetisim” boyutu da
dikkate degerdir.

Diger taraftan genel bir yaklagim olarak siirdiiriilebilirlik
faaliyetlerinin ii¢ alt boyut kapsaminda uyumlu ve dengeli
yiriitiilmesinin geregi bilinmektedir (Gumrah, 2018; 129-136).
Diger bir ifadeyle sadece ‘“gcevre” boyutunu dikkate alan bir
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stirdiirtilebilirlik yaklasimi aslinda eksik ve hatalidir. Kisacasi,
s0z konusu Ug¢ alt boyut beraber ve birbirlerini destekledikce
anlamhdir denilebilir. Ya da esasen {i¢ alt boyut birbirini
tamamlamaktadir.  Dolayisiyla bu  caligmanin  izleyen
boliimlerinde de yerli ve yabanci literatiir agisindan 6énemli bir
boslugun bulundugu siirdiiriilebilirligin ~ “sosyal” boyutu
tartisilmaya ve irdelenmeye ¢alisilmistir.

3. SURDURULEBILIRLIGIN SOSYAL BOYUTU
ACISINDAN iNSANi DEGERLER

Insan1 odak noktasma alan siirdiiriilebilirligin “sosyal”
boyutu kapsaminda ilk akla gelen insan gruplar1 siiphesiz
miisteriler ve ¢alisanlardir. Bunlardan ilki yani miisteriler modern
pazarlama anlayis1 acisindan son derece onemlidir. ikincisi ise
ozellikle son yillarda 6nemi ve degeri artan ¢alisanlar ya da diger
adiyla personeldir. Miisteriler modern pazarlamada bir devrim
olan miisteri memnuniyetinin bag aktorleridir ve literatiirde “dis
misteri” olarak isimlendirilmektedirler. Calisanlar ise yine
guncel literatiirde genis yer bulmakta ve “i¢ miisteri” olarak
adlandirilmaktadirlar. Ozetle, sosyal boyut kapsaminda “dis
miisteriler” ve “i¢ miisteriler” oncelikli olarak incelenmis ya da
degerlendirmelere konu olmustur.

Diger taraftan, sosyal boyut kapsaminda konu edinilen
insanlar sadece miisteriler ya da ¢alisanlar degildir. Ornegin;
tedarik¢iler, toplum, yerel halk vd. sosyal boyut kapsaminda
incelenen diger insan gruplandir. Kisacasi, sosyal boyut
acisindan isletmenin etkiledigi veya etkilendigi tim paydaslar1 ya
da tiim paydas gruplar1 degerlendirmelere dahil edilmektedir.
Nihayetinde, sosyal boyutta insan odaklilik baglaminda kapsayici
ve biitlinciil bir yaklagim benimsenmistir.

Diger taraftan stirdiiriilebilirligi aciklayan
stirdiiriilebilirlik kilavuzlari arasinda Global Reporting Initiative
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(GRI) dunyada en ¢ok bilinen ve en fazla kabul goren cercevedir.
GRI’ye gore sosyal boyut kapsaminda genel olarak insan haklari,
calisma kosullari, toplum saglig1 ya da esitlik gibi iist basliklar
one c¢ikmaktadir. GRI (2023)’ye gore sosyal boyutun st
basliklar1 Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. GRI Standartlarina (2023) Gére Sosyal Boyutun Ust
Bashklar:

GRI 400 Sosyal

GRI 401 Istihdam

GRI 402 Isgiicii/Yonetim Iliskileri

GRI 403 Is Sagh1 ve Giivenligi

GRI 404 Egitim ve Ogretim

GRI 405 Cesitlilik ve Firsat Esitligi

GRI 406 Ayrimciligin Onlenmesi

GRI 407 Orgiitlenme ve Toplu Sozlesme
GRI 408 Cocuk Isci Calistirma

GRI 409 Zorla veya Zorunlu Caligtirma
GRI1 410 Giivenlik Uygulamalari

GRI 411 Yerli Halklarin Haklari

GRI1 413 Yerel Topluluklar

GRI 414 Tedarikgilerin Sosyal Etki Degerlendirmesi
GRI 415 Kamu Politikasi

GRI 416 Miisteri Saglig1 ve Giivenligi
GRI 417 Pazarlama ve Etiketleme

GRI1 418 Miisteri Gizliligi

Kaynak: Consolidated Set of the GRI Standards, Erisim Tarihi: 16.05.2026,
(https://www.globalreporting.org/how-to-use-the-gri-standards/gri-standards-
english-language/)

Sosyal boyut kapsamindaki temel insani degerlerden biri
stiphesiz isletmelerin istihdamda adil, esitlik¢i ve hakkaniyetli
olmalaridir. Siirdiriilebilirlik ilkelerine gore ise alimlarda veya
mevcut  personel  politikalarinda  adalet ve  liyakat
onemsenmelidir. Ayrica ¢alisanlarin  sagh@t  ve huzuru
diistiniilmeli diger bir ifadeyle is sagligi ve giivenligi oncelikli
olarak saglanmalidir. Bununla birlikte igletmeler ¢alisanlarina
gelecek vadeden egitim faaliyetlerini sunmalidirlar. Nitekim her
bir ¢alisan kariyerine ya da gelisimine yon verecek destegi
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almalidir. Cocuk is¢i ¢alistirilmamali ve zorla calistirma gibi
uygulamalar terk edilmelidir. Elbette ki ¢alisanlarin saglig1 ve
1yiligi i¢in genel giivenlik 6nlemleri de alinarak ¢alisma baris1 ve
huzuru saglanmalidir. Calisanlar arasinda ayrimecilik 6nlenmeli
ve orgiitlenme hakkina saygi gosterilmelidir.

Miisteriler agisindan ise s6z konusu bireylerin her birinin
uzun vadeli ¢ikarlart korunmalidir. Ayrica miisteri saghigi ve
giivenligi korunarak isletmenin en énemli paydaslari i¢in gerekli
tedbirler alinmalidir. Pazarlamada ve etiketlemede seffaf ve
guvenilir olunmalidir. S6z konusu uygulamalarin miisterilerin
kisa veya uzun vadeli tatmini ya da menfaatleri dogrultusunda
yuratilmesi gereklidir.

Kisacasi insani degerler bakimindan basta ¢alisanlar ve
miisteriler olmak iizere ilgili tiim paydaslara kars1; ““/nsana insan
oldugu igin deger verilmelidir!” anlayisiyla yaklagilmalidir.
Glinlimiizde beseri sermaye en Onemli rekabet ve basari
unsurudur. Dahasi 6zellikle gunimizde insan sermayesi tim
isletmelerin birinci ve en hassas bilesenidir. Nihayetinde insan
odakli yaklagim tiim karar vericiler nezdinde anlasilir ve
uygulanirsa biiyiik olasilikla ¢6ziimsiiz insani veya orgutsel sorun
da kalmayacaktir.

4. SURDURULEBILIRLIGIN SOSYAL BOYUTU
ACISINDAN TOPLUMSAL GELiSME

Birey icin iyi olan toplum icin ve toplum igin iyi olan birey
icin her zaman iyi midir sorulari tartisilagelsin insanlik agisindan
toplumun ekonomik, sosyal ve psikolojik boyuttaki 6nemi her
daim tartisilmazdir. Kisacasi toplumsal gelisime 1s1k tutan teorik
ve uygulamali tiim yaklasimlar dikkate degerdir. Nitekim
stirdiiriilebilirlik yaklasimi kapsam acisindan son derece genis
oldugu icin toplumsal gelisime ya da ilerlemeye de 151k tutan
degerlendirmelere de sahiptir. Dolayisiyla bu baslik altinda
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strdiiriilebilirligin  topluma yonelik acgiklamalar1 bir  giris
niteliginde de olsa ele alinmaya ¢alisilacaktir.

Strdiiriilebilirlik  yaklasimini  benimseyen isletmeler
faaliyette bulunduklar1 gevredeki yerel halkin ihtiyaglarini ve
beklentilerini de karsilamak zorundadirlar. Ornegin, biiyiik
tiretim tesislerinin bulundugu cevredeki yerel halk isletme
yonetimince desteklenmeli daha da énemlisi s6z konusu insan
grubuna zarar vermekten mutlaka kagmilmalidir. Yine
isletmelerce tedarikgiler desteklenmeli ve tedarikgilerin gelisimi
icin tedbirler alinmalidir.

Diger taraftan kamunun toplum {izerinde aldigi idari
tedbirlerle uyumlu olunmali ve kamu politikalarinin toplum
tizerindeki olumlu etkileri korunmalidir. Nitekim bu yaklasimla
hem kamu politikalar1 desteklenmis hem de toplumunu iyiligi i¢in
onemli bir davranigsal hassasiyet de gelistirilmis olacaktir.
Bununla birlikte surdirdlebilirlik anlayisi, isletmelerce Uretilen
urin ve hizmetlerin  gilivenliginin  saglanmis  olmasini
gerektirmekte ve toplumda yasanacak kitlesel bir olumsuz etkinin
onlenmesine yonelik tedbirleri icermektedir.

Elbette ki siirdiiriilebilirligin toplum {izerindeki en 6nemli
etkilerinden bir digeri de toplumsal etki ya da sosyal
sorumluluktur. Teori ve uygulama agisindan kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin stirdiiriilebilirlik yaklagimindan daha
once de yaygin oldugu bilinmektedir.  Dolayisiyla
stirdiiriilebilirlik  yaklasiminda sosyal sorumluluk projeleri
dogrudan &ne cikmaktadir. Ozetle, bazi iilkelerin ekonomik
biiyiikliiklerinden bile daha biiylik olan ¢ok uluslu sirketlerin
icinde bulunduklar1 toplumlarin sorunlarina da egilmesi zaten
kagmilmazdir. Dolayisiyla siirdiiriilebilirligin sosyal boyutu
kapsaminda kurumsal sirketlerin etkiledikleri ve etkilendikleri
topluluk ya da toplumlarla iyi iliskilere sahip olmasi bir
zorunluktur. Esasen isletme ve toplum iliskisi birbirine bagh ya
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da beraber yiirliyen bir iligkidir. Sonug olarak, konumuz agisindan
vurgulanmasi gereken nokta siirdiiriilebilirlik yaklagimi bu
ka¢inilmaz ya da dogal iligskiyi net bir sekilde desteklemeye ve
aciklamaya ¢aligmaktadir.

5. SONUC

Sardurulebilirlik en genis kapsamda bireysel ve toplumsal
gelisime 151k tutan yenilik¢i ve hiimanist bir yaklagimdir. Nitekim
stirdiiriilebilirlik aslinda dogal ¢evre baglaminda diinyamizin
korunmasi kadar insanlarin ve toplumlarin da gelecegini garanti
altma  almaya  cabalayan  bir  faaliyetler  dizisidir.
Stirdiiriilebilirligin tic ayagindan biri olan sosyal boyut 6zellikle
insan ve toplum ekseninde agiklamalar gelistirmekte ve soz
konusu taraflarin iyiligi i¢in tedbir Onerilerinde bulunmaktadir.
Gilintimiizde beseri sermayenin, bireysel gelismenin veya toplum
saghigimmin 6nemi hatirlanirsa  siirdiiriilebilirlik  yaklagiminin
aslinda hedefi tam on ikiden vurdugu iddia edilebilir!

Diger taraftan peki neden siirdiiriilebilirlik bu kadar
onemlidir? Ya da siirdiiriilebilirlige neden ihtiya¢ duyulmustur?
Sanirim bu sorulara verilecek olan yanitlar konumuzun daha iyi
anlasilmasini saglayacaktir. Bu dogrultuda, 21.yy.’in baslarinda
uzun yillardir devletlerin ve sivil toplum kuruluslarinin iistlendigi
gezegeni, insant ve ekonomiyi koruma goérevinde yetersiz
kalindig1 tespit edilmistir. Dolayisiyla ¢ok uluslu veya bazi
tilkelerden bile ekonomik olarak daha biiyiik olan igletmelerin de
toplumsal sorunlar i¢in tasin altina ellerini koymalarinin geregi
fark edilmistir (Yenisu & Tang, 2025; 20-21). Sonug olarak,
konunun derinlikli 6nemi nedeniyle bir¢ogu zorunlu olmamasina
ragmen goniilliilik ruhuyla hemen hemen tiim kurumsal
isletmeler stirdiirtilebilirlik yolculuguna yelken agmislardir.

Insan odakli ya da insan merkezli yaklasimlar tarih
boyunca biiyiik devletlerin ve biiyiik milletlerin hafizalarinda yer
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edinmigtir. Tarihte insan1 yiiceltmeyen veya mazlumun, ezilenin
ya da haksizliga ugrayanin yaninda olmayan hi¢ bir devlet
varligini asirlarin 6tesine tasityamamistir. Giintimiizde ise kiresel
vatandasliktan bahsedilmekte ve insanlik ailesi olarak hepimizin
diinyamizdan baska yasayacak yerimiz olmadigi bilinmektedir.
Bununla birlikte insan1 daima merkeze alan evrensel insan haklari
aslinda giiniimiiziin modern hukuk kurallarinin da temelidir.
Siirdiiriilebilirligin daha iyi bir gezegen ve daha iyi bir sosyal yap1
aciklamalar1 bu degerlendirmelere yanit olmaya adaydir.

Stirdiiriilebilirligin ¢ogu zaman gozden kacirilan siitunu
olan sosyal boyut bu ¢alismada incelenmeye calisilmistir. Belki
gelecekte siirdiiriilebilirlik raporlamasi tiim kurumsal sirketler
i¢cin zorunlu olursa ya da tam goniillii katilim saglanirsa o zaman
strdardlebilirlik gergevelerinin toplumlarin iyiligi baglaminda
devletlerin yasal diizenlemelerine yakin (1) bir etki tagimasi da
s6z konusu olabilir. Kisacasi, sadece giincel ve popiiler bir egilim
oldugu i¢in degil, siirdiiriilebilirlik raporlamasi gercekten de
gelecekte daha mutlu, daha mureffeh, daha 6zgir ve daha
hakkaniyetli bir diinya i¢in vazgecilmez olmaya adaydir!
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YAPAY ZEKA CAGINDA CALISMA
HAYATININ DONUSUMU

Metin SOYLEMEZ*

1. GIRIS

Yapay zeka teknolojilerindeki hizli gelismeler, ¢alisma
yasaminin gelecegine iligkin tartigmalari yeniden
sekillendirmistir. Ozellikle biiyiik dil modelleri, iiretken yapay
zeka sistemleri, makine 6grenmesi uygulamalar1 ve algoritmik
karar verme mekanizmalarinin yayginlasmasiyla birlikte, iglerin
gelece8i hem akademik ¢evrelerin hem de politika yapicilarin en
onemli aragtirma alanlarindan biri haline gelmistir. Son yillarda
yayimlanan ¢aligmalarin 6nemli bir boliimii yapay zekanin hangi
isleri ortadan kaldiracagi, hangi meslekleri doniistiirecegi ve
isglicli piyasalarinda nasil sonuglar yaratacagi sorulara
odaklanmaktadir. Ancak mevcut literatiirde dikkat ¢ceken 6nemli
bir sinirlilik bulunmaktadir. Yapay zekanin calisma yagsamina
etkileri cogunlukla i diizeyinde ele alinmakta, analizlerin biiyiik
boliimii belirli mesleklerin risk altinda olup olmadigi sorusu
etrafinda sekillenmektedir. Bu yaklasim, yapay zekanin yarattigi
doniisiimiin kapsamini anlamak agisindan énemli katkilar sunsa
da, doniisiimiin altinda yatan mekanizmalar1 agiklamakta yetersiz
kalmaktadir. Cilinkii yapay zeka ¢ogu durumda isleri dogrudan
ortadan kaldirmamakta; iglerin olusmasini saglayan gorevleri,
stirecleri ve is iligkilerini yeniden yapilandirmaktadir.

Bu durum analiz diizeyinin degistirilmesini gerekli
kilmaktadir. Yapay zekanin etkileri yalnizca islerin sayisindaki

L Dr. Ogr. Uyesi, Mus Alparslan Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Uluslararas: Ticaret ve Isletmecilik Boliimii, ORCID: 0000-0003-0291-2284.
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artis veya azalig Tlzerinden degerlendirildiginde, c¢alisma
yasaminda ortaya c¢ikan daha derin yapisal dontlisiimler gbzden
kacabilmektedir. Oysa teknolojik degisimin etkileri gorevlerden
baslayarak islere, islerden isgiicli sistemlerine ve nihayetinde
orgutsel yapilara kadar uzanan ¢ok katmanli siiregler araciligiyla
ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda; bu boliimiin temel argiimant,
yapay zekanin oOncelikle gorevleri donistiirdiigli, gorevlerde
meydana gelen degisimlerin zamanla iglerin yeniden
yapilandirilmasima yol actigi ve bu doniisiimiin nihayetinde
isglicii sistemlerinin tamamini etkileyen sonuglar iirettigidir.

Is sistemleri yaklasimi, orgiitlerde gergeklestirilen
faaliyetlerin birbirinden bagimsiz unsurlar olmadigini, gorevler,
isler, beceriler, kariyer yollar1 ve orglitsel yapilarin karsilikli
bagimlilhik  iligskileri  igerisinde = bulundugunu  kabul
etmektedir(Alter & Alter, 2013; Zink, 2014). Bu perspektiften
bakildiginda yapay zekd yalmizca belirli faaliyetleri
otomatiklestiren teknik bir ara¢ degil, is sisteminin farkl
bilesenleri arasindaki iligkileri yeniden diizenleyen bir doniisiim
mekanizmasi olarak degerlendirilebilir.

Bu cercevede boliim {i¢ temel soruya cevap aramaktadir:
‘Yapay zekd gorev yapilarim nasil  dontstiirmektedir?’,
‘Gorevlerde meydana gelen degisimler islerin yeniden
yapilandirilmasima nasil yol agmaktadir?’, ‘Islerdeki déniisiim
isglici  sistemlerini  hangi  mekanizmalar  araciligiyla
etkilemektedir?’. Bu sorulara cevap verebilmek amaciyla bolim
¢ok diizeyli bir analiz yaklasimi benimsemektedir. ilk olarak
yapay zekanin gorev diizeyindeki etkileri incelenmekte, ardindan
bu etkilerin is tasarimlarina nasil yansidigi tartisilmakta ve son
olarak isgiicii sistemlerinde ortaya ¢ikan doniistimler
degerlendirilmektedir. Boylece yapay zeka kaynakli degisimin
mikro, mezo ve makro diizeyleri biitiinlesik bir ¢erceve icerisinde
aciklanmaktadir. Boliimiin literatiire ii¢ temel katki saglamasi
hedeflenmektedir. 11k olarak, yapay zekiy: yalmzca otomasyon
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teknolojisi olarak degil, is sistemlerini doniistiiren bir aktor olarak
kavramsallastirmaktadir. Ikinci olarak, gorev, is ve isgiicii sistemi
diizeylerini aymi teorik c¢erceve igerisinde birlestirerek cok
diizeyli bir aciklama sunmaktadir. Ugiincii olarak ise is
Kutuplagsmast ve is donlisgimii tartigmalarini daha genis bir
orgiitsel doniisiim perspektifi i¢erisinde irdelemektedir.

2. TEKNOLOJI VE ISTIHDAM ARASINDAKI
ILISKi

Yapay zeka teknolojilerinin ¢aligsma yasamina etkileri son
yillarda yonetim, ekonomi, sosyoloji, insan kaynaklar1 yonetimi
ve caligma iligkileri literatlirlerinin ortak ilgi alanlarindan biri
haline gelmistir. Ozellikle makine &grenmesi, derin 6grenme,
blylk veri analitigi ve iiretken yapay zeka uygulamalarindaki
gelismeler, teknolojik degisimin istihdam {izerindeki etkilerine
iligkin tartismalar1 yeniden canlandirmistir. Bununla birlikte
literatiirde yapay zekanin ¢aligma yasamina etkilerini agiklamaya
yonelik farkli teorik yaklagimlar bulunmaktadir(Anthony,
Bechky, & Fayard, 2023a; Upchurch, 2018).

Bu yaklasimlar genel olarak ii¢ ana eksen etrafinda
sekillenmektedir. Birinci eksen teknolojik degisimin beceri talebi
tizerindeki etkilerine odaklanan Beceri Yanl Teknolojik Degisim
(Skill-Biased Technological Change-SBTC) yaklasimidir. Ikinci
eksen teknolojik degisimin gorev yapilari {izerindeki etkilerini
aciklayan Rutin Yanli Teknolojik Degisim (Routine-Biased
Technological Change-RBTC) ve gorev temelli yaklagimlardir.
Uciincii eksen ise orgiitsel doniisim ve is sistemleri
perspektiflerinden hareketle teknolojinin is yapilarinda yarattigi
daha genis Olcekli degisimleri inceleyen ¢alismalardir.
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2.1. Beceri Yanh Teknolojik Degisim Yaklasimi

Teknoloji ve istihdam arasindaki iliskiyi acgiklamaya
yonelik en etkili teorik c¢ergevelerden biri Beceri Yanl
Teknolojik Degisim yaklagimidir. Bu yaklagimin temel
varsayimi, teknolojik ilerlemenin yiiksek becerili caligsanlarin
tiretkenligini artirirken diisiik becerili c¢alisanlarin  isgiicii
piyasasindaki konumunu zayiflattigidir(Wang, Hu, & Zhang,
2021). SBTC yaklasimina gore teknolojik yenilikler 6zellikle
egitim diizeyi yiiksek calisanlari tamamlayici nitelik tagimaktadir.
Yeni teknolojileri kullanabilen ¢alisanlar daha yiiksek verimlilik
elde etmekte ve bunun sonucunda iicret avantaji saglamaktadir.
Buna karsilik diisiik beceri gerektiren islerde g¢alisan bireyler
teknolojik degisimden olumsuz etkilenmektedir.

Bu yaklagim 6zellikle 1980'li ve 1990'l yillarda gelismis
ilkelerde gozlemlenen {icret esitsizliklerini agiklamada 6nemli
katkilar sunmustur. Bircok aragtirma bilgisayarlasmanin yiiksek
egitimli ¢alisanlara olan talebi artirdigini ve ticret dagilimindaki
farklilasmalar1 giliglendirdigini gostermistir. Ancak yapay zeka
caginda SBTC yaklagiminin bazi sinirliliklari ortaya ¢ikmaktadir.
Oncelikle yapay zeka yalmizca diisiik becerili islerde degil,
yuksek beceri gerektiren profesyonel faaliyetlerde de
kullanilabilmektedir(Alkalay & Alkalay, 2024). Hukuk,
muhasebe, finans, miihendislik ve saglik gibi alanlarda yapay
zeka sistemleri giderek daha karmasik biligsel gorevleri yerine
getirebilmektedir. Bu durum teknolojik degisimin etkilerinin
yalnizca  beceri  diizeyi iizerinden acgiklanamayacagini
gostermektedir. Ayni egitim diizeyine sahip g¢alisanlar arasinda
bile yapay zekddan farkli diizeylerde etkilenme ortaya
cikabilmektedir. Dolayisiyla yapay zekd caginda analizlerin
beceri duizeyinin 6tesine gecmesi gerekmektedir.
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2.2. Rutin Yanh Teknolojik Degisim Yaklasimi

SBTC yaklasiminin sinirliliklarini  asmak amaciyla
gelistirilen RBTC yaklasimi, teknolojik degisimin calisanlari
beceri diizeylerine gore degil, gergeklestirdikleri gorevlerin
niteligine gore etkiledigini ileri siirmektedir. Bu yaklasima gore
teknolojik sistemler 6zellikle rutin ve kurallara dayali gérevleri
otomatiklestirmektedir. ~ Rutin  gorevler  belirli  kurallar
cercevesinde tekrarlanan ve standartlastirilabilen faaliyetlerden
olusmaktadir(Vannutelli, Scicchitano, & Biagetti, 2022). Veri
girisi, muhasebe kayitlari, belge isleme ve temel biiro faaliyetleri
bu tlir gorevlere 6rnek olarak gosterilebilir.

RBTC yaklasimi teknolojik degisimin isgiicii piyasasinda
kutuplagma yarattigim1 savunmaktadir. Rutin orta beceri
diizeyindeki isler azalirken, yiiksek beceri gerektiren profesyonel
isler ve diisiik licretli hizmet isleri biiyiimektedir. Bu yaklasgim is
kutuplagsmasin1 agiklamada Onemli bir ilerleme saglamistir.
Ciinkii analiz odaginit ¢alisanlardan gorevlere kaydirmigtir.
Boylece teknolojik degisimin neden ayni egitim diizeyindeki
calisanlar1 farkli bigimlerde etkileyebildigi daha iyi anlasilmistir.
Bununla birlikte RBTC yaklasimi da gliniimiiz yapay zeka
sistemlerini a¢iklamakta belirli sinirliliklara sahiptir(Marsal &
Perkowski, 2025). Ozellikle iiretken yapay zeka uygulamalart
yalnizca rutin gorevleri degil, gecmiste rutin olmayan kabul
edilen birgok bilissel faaliyeti de gerceklestirebilmektedir. Metin
liretimi, veri yorumlama, igerik gelistirme ve karar destek
faaliyetleri bu doniisiimiin 6rnekleri arasinda yer almaktadir. Bu
nedenle giiniimiizde teknoloji ile gorevler arasindaki iligki gegmis
donemlere gore ¢cok daha karmasik hale gelmistir.

2.3. Gorev Temelli Yaklasimlar

Teknolojik degisimin etkilerini aciklamaya yonelik en
etkili giincel perspektiflerden biri gorev temelli yaklagimlardir.
Bu yaklasimin temel varsayimi, islerin homojen yapilar
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olmadigidir. Her is farkli gorevlerin bir araya gelmesiyle
olugmaktadir. Dolayistyla teknolojik degisim isleri degil, islerin
icerisindeki gorevleri etkilemektedir(Caines, Hoffmann, &
Kambourov, 2017).

Gorev temelli yaklasim yapay zeka cagini anlamak
acisindan O6nemli avantajlar sunmaktadir. Cilinkii giiniimiizde
bircok meslek tamamen ortadan kalkmamakta, ancak mesleklerin
icerisindeki gorevlerin dagilimi degismektedir. Ornegin bir
muhasebecinin  isi  yalnizca hesaplama  faaliyetlerinden
olugsmamaktadir. Miisteri iliskileri, yorumlama, danismanlik ve
karar destek gibi farkli gérevler de bu igin parcasidir. Yapay zeka
baz1 gorevleri tstlenirken diger gorevler insan calisanlar
tarafindan yiiriitilmeye devam etmektedir. Bu yaklasim yapay
zekdnin neden cogu durumda tam otomasyon yerine gorev
dontlisiimii yarattigini agiklamaktadir(Li & Nichols, 2026). Ancak
gorev temelli c¢aligmalarin biiylik bolimii mikro diizeyde
kalmaktadir. Gorevlerde meydana gelen degisimlerin islerin
yapisini ve iggiicli sistemlerini nasil etkiledigi konusu yeterince
aciklanmamaktadir.

2.4. Yapay Zeka ve Islerin Yeniden Tasarimi

Son yillarda yonetim ve organizasyon literatiiriinde yapay
zekanin is tasarmm {izerindeki etkilerine odaklanan ¢alismalar
artis gostermektedir. Bu ¢aligsmalar yapay zekadnin mevcut islerin
ortadan kalkmasma neden olmaktan ¢ok islerin yeniden
tasarlanmasint tesvik ettigini gostermektedir. Yapay zeka
uygulamalari sonucunda: yeni gorev kombinasyonlari ortaya
cikmakta, insan ve algoritma ig birlikleri gelismekte, hibrit roller
olusmakta, mesleki siirlar yeniden sekillenmektedir. Bu siireg
Ozellikle  bilgi  yogun  scktOrlerde  belirgin  bicimde
gozlemlenmektedir. Ornegin saglik sektdriinde yapay zeka tani
siireclerini  desteklerken doktorlarin rolii tamamen ortadan
kalkmamakta, aksine daha fazla yorumlama ve karar verme
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sorumlulugu iceren yeni bir yapiya doniigmektedir(Gazquez-
Garcia, Sanchez-Bocanegra, & Sevillano, 2025). Benzer bicimde
finans sektoriinde algoritmik analiz sistemleri yayginlasirken
finans uzmanlariin gorevleri daha ¢ok stratejik degerlendirme ve
miisteri danismanli@1 yoniinde degismektedir(Maple vd., 2023).
Bu c¢aligmalar is doniisiimiiniin yalnizca teknolojik degil ayni
zamanda Orgiitsel bir siire¢ oldugunu gostermektedir.

2.5. Is Sistemleri Perspektifi

Is sistemleri yaklasimi, teknolojik degisimin etkilerini
agiklamada daha biitiinciil bir c¢er¢eve sunmaktadir. Bu
perspektife gore gorevler, isler, beceriler, kariyer yollar1 ve
orgiitsel yapilar birbirleriyle baglantili sistem bilesenleridir. Bu
bilesenlerden birinde meydana gelen degisim diger unsurlar1 da
etkilemektedir. Yapay zekd bu cercevede yalnmizca belirli
faaliyetleri otomatiklestiren bir teknoloji degil, is sisteminin
tamamin1  etkileyen  doniistiiriici  bir  unsur  olarak
degerlendirilebilir.

Gorevlerdeki degisim islerin yeniden tasarlanmasina yol
acmakta, islerdeki doniisiim beceri taleplerini degistirmekte,
beceri taleplerindeki degisim ise kariyer yollarin1 ve isgiicii
sistemlerini etkilemektedir(Naikar, Moylan, & Pearce, 2006;
Waterson, Older Gray, & Clegg, 2002). Dolayisiyla yapay zeka
kaynakli doniisiimii anlamak icin analizlerin gorev diizeyinden
baslayarak sistem diizeyine kadar genisletilmesi gerekmektedir.
Bu yaklasim mevcut literatiirde siklikla birbirinden ayr1 incelenen
stiregleri biitlinlesik bi¢imde degerlendirme imkani sunmaktadir.

Literatiir incelendiginde ii¢ temel eksiklik dikkat
cekmektedir. Ilki, ¢alismalarin biiyiikk boliimii belirli analiz
diizeylerine odaklanmaktadir. Gorev diizeyinde yapilan
arastirmalar isgiicli sistemi sonuglarini agiklayamamakta, makro
diizey calismalar ise donlisimiin mikro mekanizmalarim
yeterince ortaya koyamamaktadir. Ikincisi, yapay zeka
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cogunlukla teknik bir arag¢ olarak ele alinmaktadir. Oysa yapay
zeka orgiitsel siirecleri yeniden sekillendiren aktif bir doniisiim
mekanizmas1 olarak degerlendirilebilir. Ucgiinciisii, mevcut
caligmalar gorevlerden isgiicli sistemlerine uzanan doniisiim
zincirini agiklayan biitiinlesik bir teorik ¢erceve sunmamaktadir.
Bu nedenle yapay zeka cagindaki mesleklerin doniistimiinii
anlamak icin c¢ok diizeyli ve sistem temelli yeni bir yaklasim
gelistirilmesine ihtiya¢ bulunmaktadir.

3. YAPAY ZEKA VE IS SISTEMLERI
ARASINDAKI ILISKI

Yapay zeka teknolojilerinin ¢alisma yasamina etkilerini
aciklamaya ¢alisan arastirmalarin biliyiikk boliimii yapay zekayi
teknik bir ara¢ olarak ele almaktadir(Savolainen, Ylinen,
Gronroos, & Oksanen, 2026). Bu yaklasimda yapay zeka,
orgiitlerin verimliligini artiran, maliyetleri azaltan veya belirli
gorevleri otomatiklestiren bir teknoloji olarak
degerlendirilmektedir. Kuskusuz bu bakis agis1 teknolojik
degisimin bazi yonlerini agiklamak agisindan onemlidir. Ancak
yapay zekanin giniimiizde ulastig1 gelismislik diizeyi dikkate
alindiginda, onu yalnizca bir arag olarak gérmek giderek yetersiz
hale gelmektedir.

Gecmiste birgok teknoloji iiretim stireglerinde belirli
faaliyetleri destekleyen pasif unsurlar olarak islev goérmistiir.
Buhar makinesi fiziksel giicii artirmuis, bilgisayarlar bilgi isleme
kapasitesini  gelistirmig, internet ise iletisim maliyetlerini
azaltmistir. Yapay zeka ise bu teknolojilerden farkli olarak
yalnizca islem yapmakla kalmamakta; veri yorumlayabilmekte,
oneriler gelistirebilmekte, alternatifler iiretebilmekte ve belirli
kosullar altinda karar siireclerine katilabilmektedir. Bu 6zellikler
yapay zek&nin Orgiitlerdeki roliinii yeniden diisiinmeyi
gerektirmektedir.
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Teknolojik degisim literatiirinde yaygin olan yaklagim,
teknolojiyi digsal bir degisken olarak ele almaktadir(Fernandez-
Olmos & Ramirez-Aleson, 2017). Bu bakis agisina gore teknoloji
orgiitlerin kullanimina sunulan bir aragtir ve etkileri biiyiik 6l¢tide
kullanicilarin tercihlerine baglidir. Ancak yapay zeka s6z konusu
oldugunda bu varsaymmin sinirlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin
geleneksel bir yazilim programi kullanici tarafindan belirlenen
kurallar cercevesinde faaliyet goOstermektedir. Yapay zeka
sistemleri ise 0grenebilmekte, yeni Oriintiiler kesfedebilmekte ve
daha oOnce karsilasmadiklar1 durumlara iliskin  Oneriler
gelistirebilmektedir. Bu nedenle orgiitlerdeki etkileri yalnizca
kullanici ~ davraniglariyla  agiklanamaz.  Yapay — zeka
uygulamalariin yayginlagsmasiyla birlikte orgiitlerde asagidaki
degisimler gézlemlenmektedir: gdrevlerin yeniden dagitilmasi,
karar siireglerinin yeniden tasarlanmasi, yetkinlik beklentilerinin
degismesi, is tanimlarinin yeniden olusturulmasi, hiyerarsik
yapilarin doniismesi(Anthony, Bechky, & Fayard, 2023b). Bu
sonuclar teknolojinin yalnizca kullanilan bir ara¢ olmadigini,
orgiitsel sistemlerin isleyisini etkileyen aktif bir unsur oldugunu
gostermektedir.  Dolayisiyla  yapay  zekdnin  etkilerini
aciklayabilmek i¢in teknoloji merkezli analizlerden sistem
merkezli analizlere gecmek gerekmektedir.

Bu noktada is sistemleri ve yapay zeka arasindaki iligkileri
incelemek son derece dnemlidir. Is sistemi yaklasimi orgiitleri
birbirinden bagimsiz faaliyetlerin toplami olarak degil, karsilikli
bagimli bilesenlerden olusan biitiinlesik yapilar olarak ele
almaktadir. Bir is sistemi temel olarak su unsurlardan
olusmaktadir: gorevler, isler, calisanlar, teknolojik altyapilar,
beceri sistemleri, kariyer yollari, yonetim mekanizmalari,
orgiitsel siirecler. Bu unsurlar birbirlerinden bagimsiz degildir.
Gorevlerde meydana gelen bir degisim islerin yapisini
etkileyebilir. Islerdeki degisim beceri ihtiyaglarini doniistiirebilir.
Beceri ihtiyaclarindaki donilisim kariyer sistemlerini yeniden
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sekillendirebilir. Dolayisiyla is sistemi yaklagiminda degisim
dogrusal degil, sistemsel bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir.
Yapay zekd tam da bu noktada 6nem kazanmaktadir. Ciinkii
yapay zeka yalnizca belirli faaliyetleri degil, sistem icerisindeki
iliskileri de doniistiirmektedir.

Yapay zeka orgutlerdeki gorevlerin insanlar ve
teknolojiler arasinda yeniden dagitilmasina neden olmaktadir.
Daha 6nce yalnizca calisanlar tarafindan gergeklestirilen bir¢cok
faaliyet artik algoritmalar tarafindan yiiriitiilebilmektedir. Bu
durum gorev yapilarinda sistematik degisimler yaratmaktadir.
Gorevlerde meydana gelen degisimler zamanla iglerin yeniden
yapilandirilmasina yol agmaktadir. Yeni gérev kombinasyonlari
yeni is tanimlarmi ortaya g¢ikarmaktadir. Boylece yapay zeka
yalnizca mevcut isleri etkilemekle kalmamakta, yeni is
kategorilerinin olugmasina da katki saglamaktadir. Yapay zeka
sistemleri giderek daha fazla karar destek mekanizmasi olarak
kullanilmaktadir.  Ise  alim  siire¢lerinden  performans
degerlendirmelerine kadar bir¢cok alanda algoritmik sistemler
oneriler gelistirmektedir. Bu durum yapay zekay: orgiitsel karar
siireglerinin bir parcasi haline getirmektedir(Oztirk, 2021).
Dolayisiyla yapay zeka yalnizca kullanilan bir arag degil, orgiitsel
siirecleri sekillendiren ve doniistiiren bir aktordiir.

Bu calismada yapay zeka kaynakli bu doniisiim mikro,
mezo ve makro olmak lizere ii¢ diizeyde ele alinmaktadir. Mikro
diizeyde gorevler ele alinmakta ¢iinkii doniisiimiin baslangic
noktas1 gorevlerdir. Yapay zeka oOncelikle belirli gorevleri
otomatiklestirmekte veya yeniden yapilandirmaktadir. Mezo
Diizey Islerin doniisiimiiniin yasandig1 diizeydir. Gorevlerde
meydana gelen degisimler islerin yeniden tasarlanmasina yol
acmaktadir. Yeni is tanimlar1 ve hibrit roller ortaya ¢cikmaktadir.
Makro diizeyde ise Isgiicii Sistemleri ele alinmaktadir. Ciinkii
islerdeki doniisiim beceri taleplerini, kariyer yollarini ve isttihdam
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yapilarin1 etkilemektedir. Boylece isglicii sistemleri yeniden
sekillenmektedir.

Yapay zekd tartismalarinda  siklikla  kullanilan
varsayimlardan biri insan ve makinenin birbirlerinin rakibi
oldugudur(Grace, Salvatier, Dafoe, Zhang, & Evans, 2018). Bu
yaklagim c¢ogu zaman teknolojik doniisiimii sifir toplamli bir
stire¢ olarak yorumlamaktadir. Oysa birgok Orgiitsel uygulama
bunun aksini gostermektedir. Yapay zeka cogu durumda insan
emeginin yerini tamamen almamakta, insan emegini tamamlayici
islev gormektedir. Ornegin; doktorlar yapay zeka destekli tani
sistemlerinden yararlanmaktadir. Avukatlar belge inceleme
siireclerinde algoritmik araclar kullanmaktadir. Akademisyenler
veri analizi ve literatiir taramalarinda yapay zekadan destek
almaktadir. Finans uzmanlar1 risk degerlendirmelerinde
algoritmik sistemlerle ¢alismaktadir. Bu 6rnekler insan ve yapay
zeka arasindaki iliskinin ikame degil, cogu zaman tamamlayicilik
temelli oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla doniisiimiin temel
sorusu "insan m1 yoksa yapay zeka m1?" degildir. Asil soru sudur:
Insan ve yapay zekd arasindaki is boliimii nasil yeniden
yapilandirilmaktadir?

3.1. Mikro Diizey Doniisiim: Gorevlerin Yeniden
Yapilandirilmasi

Yapay zeka caginda caligma yasaminda meydana gelen
dontigiimlerin anlagilabilmesi i¢in analizin dogrudan isler veya
meslekler diizeyinden degil, gorev diizeyinden baglatilmasi
gerekmektedir. Ciinkii teknolojik degisimin Orgiitler tizerindeki
ilk etkisi genellikle islerin biitiinii tzerinde degil, islerin
igerisinde yer alan belirli gorevler lizerinde ortaya ¢ikmaktadir.
Bu nedenle giinlimiizde yasanan doniisiimiin temel birimi is degil,
gorevdir.

Geleneksel yaklasimlar teknolojik degisimin belirli
meslekleri ortadan kaldirdigi veya yeni meslekler yarattigi
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varsayimina dayanmaktadir. Ancak yapay zeka teknolojilerinin
yayginlagsmasiyla birlikte bu yaklasimin agiklayiciligi azalmaya
baglamistir. Giinlimiizde bir¢ok meslek tamamen ortadan
kalkmamakta; bunun yerine mesleklerin icerisinde yer alan
gorevlerin  dagilimi, kapsami  ve uygulanma  bi¢imi
degismektedir. Ornegin muhasebecilik, hukuk danigmanhg,
insan kaynaklar1 uzmanlig1 veya akademisyenlik gibi meslekler
varliklarini siirdiirmeye devam etmektedir. Ancak bu mesleklerin
icerisinde bulunan veri analizi, belge inceleme, raporlama, bilgi
toplama ve rutin degerlendirme gibi gorevler giderek artan dlgiide
yapay zeka sistemleri tarafindan desteklenmektedir. Dolayisiyla
dontistimiin merkezinde islerin ortadan kalkmasi degil, gérevlerin
yeniden yapilandirilmasi yer almaktadir.

Orgiit teorisi ve is tasarimu literatiiriinde gorev, belirli bir
amaca ulagmak icin gerceklestirilen tanimli faaliyetler biitiinii
olarak degerlendirilmektedir. Isler ise bu gorevlerin bir araya
gelmesiyle olugsmaktadir(Allan, 2017). Bu ayrim yapay zeka
caginda daha da 6nem kazanmistir. Ciinkii yapay zeka c¢ogu
durumda igleri degil gorevleri doniistiirmektedir. Bir insan
kaynaklari uzmaninin isi; aday degerlendirme, miilakat planlama,
performans verisi analizi, ¢alisan iliskileri yonetimi, raporlama,
gibi bircok farkli gorevden olusmaktadir. Yapay zeka bu
gorevlerin bazilarini iistlenebilmekte, bazilarini
destekleyebilmekte, bazilarm1 ise hi¢ etkileyememektedir.
Dolayistyla bir igin yapist sabit kalirken goérev kompozisyonu
degisebilmektedir. Bu durum gorevlerin teknolojik dontisiim
analizlerinde temel birim olarak ele almmasmi gerekli
kilmaktadir.

Yapay zeka uygulamalarinin yayginlagsmasiyla birlikte
orgiitlerde gozlemlenen ilk degisim gorevlerin en kiiciik
bilesenlerine kadar ayristirilmasidir. Bu ayristirma daha dnce tek
bir calisan tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerin alt bilesenlerine
ayrilmast siirecini ifade etmektedir. Ornegin bir finans uzmanimin
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gorevi gecmiste: veri toplama, veri temizleme, analiz yapma,
yorumlama, rapor hazirlama faaliyetlerinden olusmaktaydi.
Giliniimiizde bu faaliyetlerin bazilar1 yapay zeka sistemleri
tarafindan gerceklestirilebilmektedir. Boylece is icerisindeki
gorevler yeniden siniflandirilmaktadir. Bu siirecin sonucunda; is
iceriginin degismesi, c¢alisanlarin zaman ayirdig1 faaliyetler
farklilagmasi, uzmanlik alanlarinin yeniden tanimlanmasi, bazi
gorevler Onemini kaybederken yeni uzmanlik alanlar1 ortaya
cikmasi, teknolojik bagimliligin  artmasi ve gorevlerin
tamamlanmasi1 giderek daha fazla dijital sistemlere bagli hale
gelmesine neden olmaktadir. Bu nedenle gorevlerin bilesenlerine
ayrilmasi yalnizca teknik bir siire¢ degil, orgiitsel doniisiimiin ilk
agsamasidir.

Bunun yaninda yapay zek& ¢ogu gorevi insanlarin yerine
ikame bir drgutsel unsur olarak yapabilmektedir. Goérev ikamesi,
daha Once insanlar tarafindan gergeklestirilen faaliyetlerin yapay
zekd sistemleri tarafindan ylriitilmeye baslanmasini ifade
etmektedir. Bu siire¢  Ozellikle asagidaki — gorevlerde
yogunlagmaktadir: veri girisi, belge smiflandirma, rutin
raporlama, standart miisteri hizmetleri, temel analiz faaliyetleri.
Ancak yapay zekadaki gelismeler kapsaminda gorev ikamesinin
kapsami yalnizca rutin faaliyetlerle smirli degildir. Uretken yapay
zeka sistemleri sayesinde; icerik olusturma, 6zet ¢ikarma, veri
yorumlama, taslak hazirlama, gibi daha karmasik gorevlerde de
ikame surecleri godzlemlenmektedir. Bununla birlikte gorev
ikamesinin ¢ogu durumda tam bir yer degistirme anlamina
gelmedigi goriilmektedir. Birgok orgiitte insanlar ve yapay zeka
aymt gorevin farkli asamalarinda birlikte ¢alismaktadir.
Dolayisiyla ikame siireci ¢cogu zaman kismi nitelik tasimaktadir.
Teknolojik  degisim  yalmizca bazi  gorevleri  ortadan
kaldirmamakta, ayn1 zamanda insan emeginin etkinligini artiran
yeni is birligi bigimleri yaratarak; insan ve yapay zekanin ayni
faaliyet stirecinde birbirlerinin glclu yonlerini desteklemektedir.
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Yapay zeka; yiiksek islem kapasitesine, biiyiikk veri analiz
yetenegine, hizli 6riintii tanima becerisine sahiptir. Insanlar ise;
baglamsal degerlendirme, etik muhakeme, yaraticilik, sosyal
etkilesim, alanlarinda iistiinliik saglamaktadir. Bu nedenle bir¢ok
gorev tamamen otomatik hale gelmek yerine hibrit yapiya
doniismektedir. Ornegin bir doktorun teshis siirecinde yapay zeka
olast riskleri belirlerken nihai karar doktor tarafindan
verilmektedir. Benzer bigcimde bir akademisyen literatlr
taramasinda yapay zekadan yararlanabilirken teorik yorumlama
stirecini kendisi yiiriitmektedir. Bu 6rnekler gorev doniistimiiniin
yalnizca ikame degil, tamamlayicilik mekanizmalariyla da
gerceklestigini gostermektedir.

Dolayisiyla yapay zekda yalmzca gorevleri ortadan
kaldiran degil, yeni gorev alanlar1 yaratan bir donilisim
mekanizmasidir(Rabhi, Beheshti, & Gill, 2025). Otomasyon
arttikca  ¢alisanlarin  yuriittiigli ~ faaliyetlerin  niteligi
degismektedir. Basit ve tekrarlayan gorevler azalirken;
koordinasyon, problem ¢6zme, degerlendirme, karar verme, gibi
faaliyetlerin 6nemi artmaktadir. Bu durum c¢alisanlardan beklenen
yetkinlikleri de doniistiirmektedir. Gelecegin ¢alisanlar1 yalnizca
teknik bilgiye degil; analitik diistinmeye, dijital okuryazarhiga,
sistem perspektifine, Ogrenme c¢evikligine, sahip olmak
zorundadir. Bu c¢ergevede is tasarimlart farklilasmaya
baslamaktadir. Gérev kompozisyonlar1 yeniden sekillenmektedir.
Performans Olgiitleri Degismektedir. Calisanlarin
degerlendirilmesinde yeni kriterler ortaya ¢ikmaktadir. Egitim
Ihtiyaglart  Artmaktadir. Siirekli 6grenme zorunlu hale
gelmektedir. Yoneticilerin yeni koordinasyon mekanizmalari
gelistirmesi gerekmektedir. Bu sonuglar bu doniistimiiniin
yalnizca bireysel degil, orgiitsel diizeyde de etkiler yarattigini
gOstermektedir.
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3.2.Mezo Diizey Doniisiim: Tslerin  Yeniden
Yapilandirilmasi

Bir 6nceki bolimde yapay zeka teknolojilerinin éncelikle
gorev diizeyinde doniisiim yarattig1 ve bu doniisiimiin gorevleri
en kiiglik pargalara ayristirilmasi, yapay zekd insan arasindaki
gorev ikamesi ve birbirlerini tamamlayan mekanizmalar olarak
ortaya konulmustur. Ancak gorevlerde meydana gelen degisimler
yalnizca bireysel faaliyetlerle sinirli kalmamaktadir. Zaman
icerisinde  gorev  kompozisyonlarinda  meydana  gelen
degisiklikler islerin yapisini, kapsammi ve oOrgiitlerdeki
konumunu da doniistirmektedir. Bu nedenle yapay zeka
cagindaki  doniisiimiin  ikinci asamast islerin  yeniden
yapilandirilmasidir.

Geleneksel is tasarimi yaklasimlari, islerin gorece
istikrarli yapilara sahip oldugu varsayimina dayanmaktadir. Buna
gore belirli gorevler bir araya gelerek isleri olusturmakta ve isler
uzun siire boyunca benzer oOzelliklerini korumaktadir(Kulik,
Oldham, & Hackman, 1987; Morgeson, Dierdorff, & Hmurovic,
2010). Oysa yapay zeka teknolojilerinin yayginlagsmasiyla birlikte
iglerin smirlar1  giderek daha gecirgen hale gelmektedir.
Gorevlerin yeniden dagitilmasi, yeni gérevlerin ortaya ¢ikmasi ve
insan-yapay zeka is birliginin yayginlasmasi sonucunda islerin
icerigi yeniden sekillenmektedir(Jooss vd., 2025).

Endiistri toplumundan bilgi toplumuna gegis siirecinde is
kavrami 6nemli degisimler yasamistir. Ancak yapay zeka ¢aginda
bu doniisiim yeni bir boyut kazanmistir. Geleneksel anlayista
isler; belirli gorevlerden olusan, agik sorumluluk alanlarina sahip,
belirli uzmanlik gerektiren, orgiit i¢erisinde tanimli pozisyonlar
olarak degerlendirilmektedir. Yapay zeka uygulamalar ise bu
yapinin giderek daha esnek hale gelmesine neden olmaktadir.
Giliniimiizde bircok is; stirekli degisen gorev
kombinasyonlarindan olugmakta, farkli disiplinlerle etkilesim
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kurmakta, teknolojiyle birlikte  yurutilmekte, yeniden
tanimlanmaktadir. Bu nedenle yapay zekad caginda is kavrami
statik bir yapidan dinamik bir yapiya donlismektedir. Boylece
gorev bilesimindeki degisimler sonucunda yeni is tanimlari
ortaya ¢ikmaktadir.

Yapay zeka teknolojileri yalnizca islerin icerigini degil,
meslekler arasindaki simirlari da etkilemektedir. Geleneksel
orgiitlerde meslekler belirli uzmanlik alanlarma goére ayrilmistir.
Ancak yapay zeka sayesinde bilgiye erisim kolaylastik¢a bircok
faaliyet farkli meslek gruplari tarafindan gergeklestirilebilir hale
gelmektedir. Ornegin; Veri analizi yalnizca veri bilimcilerin isi
olmaktan ¢ikmaktadir. Igerik {iretimi yalmizca iletisim
uzmanlarina 6zgii olmaktan uzaklagmaktadir. Temel yazilim
gelistirme faaliyetleri daha genis calisan gruplarn tarafindan
yapilabilmektedir. Bu silire¢ meslekler arasindaki sinirlart
zayiflatmaktadir. Sonug olarak is yapilar1 daha disiplinler arasi
hale gelmektedir.

Teknolojik ~ donlisim  yalnizca  mevcut  isleri
degistirmemekte, yeni is kategorileri de yaratmaktadir. Yapay
zeka caginda ortaya c¢ikan yeni rollerden bazilari sunlardir:
Algoritmalarin 6grenme siireglerini yoneten uzmanlar olarak
yapay zeka egitmenleri. Algoritmik c¢iktilarin dogrulugunu
kontrol eden yapay zeka denetcileri. Yapay zeka sistemleriyle
etkili etkilesim kuran prompt uzmanlari. Yapay zekd kaynakli
riskleri degerlendiren algoritmik risk analisti. Yapay zeka
uygulamalarinin etik sonuglarin1 analiz eden dijital etik
uzmanlari. Bu roller teknolojik degisimin yalnizca istihdam kaybi
degil, isttihdam doniisiimii yarattigini gostermektedir.

3.3. Makro Diizey Déniisiim: Isgiicii Sistemlerinin
Yeniden Yapilandirilmasi

Onceki boliimlerde yapay zeka teknolojilerinin gorevler
ve igler lizerindeki etkileri incelenmistir. Analizler gdstermistir ki
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yapay zeka oncelikle gorev yapilarii doniistiirmekte, ardindan
bu degisimler islerin yeniden tasarlanmasina yol a¢maktadir.
Ancak doniisiim burada sona ermemektedir. Gorevler ve islerde
meydana gelen degisimler zaman igerisinde iggiicli sistemlerinin
tamamin1 etkileyen sonuclar Uretmektedir. Bu nedenle yapay
zeka cagindaki doniisiimiin liclincli agsamasi isglicii sistemlerinin
yeniden yapilandiriimasidir.

Isgiicii sistemi yalmizca calisanlardan olusan bir yapi
degildir. Ayn1 zamanda beceri gereksinimlerini, kariyer yollarini,
egitim mekanizmalarini, iicret yapilarini, meslekleri ve istihdam
iliskilerini igeren biitlinlesik bir sistemdir(Alter & Alter, 2013).
Gorevlerde ve islerde meydana gelen degisimlerin kalict hale
gelmesi, isgiicii sisteminin temel bilesenlerinde de doniisiime yol
acmaktadir. Ortaya ¢ikan bu yeni isgiicli mimarisi incelemek son
derece onemlidir. Teknolojik degisim arastirmalart uzun yillar
boyunca istihdam miktarina odaklanmistir. Temel soru genellikle
su olmustur: “Teknoloji kag isi ortadan kaldiracaktir?”. Bu soru
onemli olmakla birlikte eksiktir. Ciinkii isgiicii sistemleri yalnizca
is sayilarindan olusmamaktadir. Bir isglicii sistemi; beceri
yapilari, kariyer yollari, egitim siirecleri, licret mekanizmalari,
mesleki hareketlilik, oOrgiitsel yiikselme firsatlari, gibi bir¢ok
unsurun birlesiminden olugsmaktadir. Yapay zeka bu unsurlarin
tamamint  etkilemektedir. Dolayisiyla doniisiimiin  etkileri
yalnizca isttihdam kaybi1 veya istthdam artigt iizerinden
degerlendirilemez.

Yapay zeka cagindaki doniisimiin ilk makro sonucu
beceri taleplerindeki degisimdir(Tolan vd., 2021). Gegmiste
orgiitler cogunlukla belirli teknik becerilere sahip calisanlar
aramaktaydi. Ancak yapay zeka sistemleri bir¢cok teknik gorevi
iistlenmeye basladik¢a calisanlardan beklenen yetkinlikler de
degismektedir. Gelecekte 6nem kazanacak beceriler sunlardir;
analitik diisiinme, verilerin yorumlanmasi ve anlamlandirilmast,
problem ¢ozme, karmasik durumlara yaratict ¢oziimler
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gelistirme, dijital okuryazarlik, yapay zeka sistemleriyle etkili
calisma becerisi, 6grenme ¢evikligi, yeni teknolojilere hizli uyum
saglama kapasitesi, sistem diisiincesi, farkli siirecler arasindaki
iliskileri gorebilme yetene§i. Bu doniisim beceri talebinin
yalmizca teknik uzmanliklardan bilissel ve uyarlanabilir
yetkinliklere dogru kaydigini géstermektedir.

Yapay zekanin en az tartisilan ancak en Onemli
etkilerinden biri  kariyer sistemleri (zerindeki etkisidir.
Geleneksel kariyer modelleri asagidan yukariya ilerleyen bir
O0grenme siirecine dayanmaktadir. Calisanlar Once giris
seviyesinde gorevler ustlenmekte, zamanla deneyim kazanmakta
ve daha (st pozisyonlara yikselmektedir. Ancak yapay zeka bu
yapiyr degistirmektedir. Ciinkii kariyer basamaklariin ilk
asamalarinda yer alan bir¢ok gorev otomatiklesmektedir. Sonug
olarak calisanlarin deneyim kazanma siirecleri
zorlasabilmektedir. Bu durum uzun vadede orgiitler i¢in yeni
sorunlar yaratabilir. Ciinkii gelecegin uzmanlart ¢ogunlukla
bugiinilin giris seviyesindeki ¢alisanlarindan yetismektedir. Eger
girig seviyesindeki 6grenme alanlar1 daralirsa gelecekte uzman
yetistirme kapasitesi de zayiflayabilir. Ornegin; Geng avukatlar
belge inceleyerek oOgrenmektedir. Gen¢ muhasebeciler kayit
islemleriyle deneyim kazanmaktadir. Geng akademisyenler veri
toplama ve analiz silireglerinde uzmanlagsmaktadir. Bu
faaliyetlerin onemli kismi yapay zekd sistemleri tarafindan
istlenildiginde ~ 0grenme  firsatlart da  azalabilmektedir.
Dolayisiyla yapay zeka yalnizca mevcut isleri degil, gelecekteki
uzmanlik havuzlarint da etkileyerek yeni risk alanlar
olusturmaktadir.

Diger taraftan, yapay zeka caginda egitim ve calisma
arasindaki simrlar giderek zayiflamaktadir. Gegmiste bireyler
egitimlerini tamamladiktan sonra uzun yillar boyunca aym
becerileri  kullanabilmekteydi. Gunimizde ise becerilerin
kullanim Omrii giderek kisalmaktadir. Bu nedenle siirekli
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O0grenme isgiicli sisteminin temel unsurlarindan biri haline
gelmektedir.  Calisanlarin:  yeni  teknolojileri  6grenmesi,
becerilerini  gilincellemesi, disiplinler arasi bilgi edinmesi,
gerekmektedir. Dolayisiyla gelecegin isgiicii sistemi yasam boyu
O0grenme lizerine kurulacaktir.

4. SONUGC

Bu kitap bdliimiinde savunulan temel goriis, yapay zeka
cagindaki donilistimiin goérevlerden baglayarak islere, islerden
isglicii sistemlerine uzanan ¢ok diizeyli bir yeniden yapilanma
stireci oldugudur. Dolayisiyla yapay zeka yalnizca otomasyon
saglayan teknik bir ara¢ degil, is sistemlerini doniistiiren bir aktor
olarak degerlendirilmelidir. Bu yaklasim sayesinde teknolojik
degisimin yalnizca sonuclarina degil, sonuglar1 ortaya ¢ikaran
siireclere de odaklanilmistir.

Bu c¢aligmanin temel teorik katkilarindan biri, yapay
zekay1 is sistemleri perspektifi icerisinde degerlendirmesidir.
Geleneksel yaklagimlar ¢ogunlukla teknolojiyi dissal bir unsur
olarak ele almaktadir. Buna karsilik bu ¢alismada yapay zeka,
gorevler, isler, beceriler ve kariyer sistemleri arasindaki iliskileri
yeniden diizenleyen bir aktdr olarak kavramsallastirilmistir. Bu
yaklasim ii¢ 6nemli avantaj saglamaktadir. ilk olarak, teknolojik
degisimin neden farkli sektorlerde farkli sonuglar yarattigin
aciklamaya yardimci olmaktadir. ikinci olarak, doniisiimiin
yalnizca istihdam diizeyinde degil, oOrgiitsel sistemlerin
biitiiniinde gerceklestigini gostermektedir. Ugiincii olarak ise
gorevlerden iggiicli sistemlerine kadar uzanan ¢ok diizeyli bir
analiz imkan1 sunmaktadir. Bu nedenle is sistemleri yaklagimi,
yapay zeka ¢agindaki caligma yasamini anlamak i¢in giiclii bir
teorik ara¢ olarak degerlendirilebilir.

Yapay zeka tartismalarinda siklikla  karsilasilan
goriislerden biri insan emeginin giderek onemsiz hale gelecegi
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varsayimidir. Ancak bu ¢aligsma boyunca ortaya konulan analizler
bu goriislin asir1 indirgemeci oldugunu gostermektedir. Yapay
zeka birgok gorevi istlenebilmekte ve bazi faaliyetleri
insanlardan daha hizli gergeklestirebilmektedir. Buna ragmen
orgutsel sdreclerin énemli bir bolumi hala insan yeteneklerine
ihtiyag duymaktadir. Ozellikle; baglamsal muhakeme, etik
degerlendirme, yaratict diisiinme, sosyal etkilesim, liderlik,
stratejik karar verme, gibi alanlarda insan katkisinin dnemi devam
etmektedir. Bu nedenle gelecegin ¢alisma yasami tamamen
insanlardan veya tamamen algoritmalardan olusan bir yap1
olmayacaktir. Daha olas1 senaryo, insan ve yapay zekanin birlikte
faaliyet gosterdigi hibrit is sistemlerinin yayginlasmasidir. Bu
durum Orgiitlerin rekabet avantajinin yalnizca teknoloji
yatirimlarina degil, insan ve yapay zeka arasindaki is birligini ne
kadar etkili yonetebildiklerine bagli olacagini gostermektedir.
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YAPAY ZEKA VE OTORITE: ORGUTSEL
GUCUN GELECEGI

Metin SOYLEMEZ*

1. GIRIS

Yapay zeka teknolojilerinin ¢alisma yasami iizerindeki
etkileri son yillarda yogun bicimde tartigilmaktadir. Ancak bu
tartismalarin 6nemli bir kismi yapay zeka kaynakli doniistimiin
goriiniir sonuglarina odaklanirken, donilisiimiin Srgiitlerin bilgi
Uretim sireclerinde yarattigi daha derin degisimleri yeterince
aciklayamamaktadir. Oysa yapay zeka yalnizca gorevleri veya
isleri donlistirmemekte; ayn1 zamanda Orgiitlerde bilginin nasil
tiretildigini, degerlendirildigini ve kullanildigin1 da yeniden
sekillendirmektedir.

Tarihsel olarak orgltlerde otorite biyuk Olcude bilgiye
erisim ve bilgiyi yorumlama kapasitesi lizerine kurulmustur.
Uzmanlar, yoneticiler ve profesyoneller sahip olduklar1 bilgi
birikimi sayesinde karar sureclerinde merkezi konumlar elde
etmiglerdir. Bu nedenle oOrgiitsel hiyerarsiler yalmizca idari
yetkilerin degil, ayn1 zamanda biligsel otoritenin de dagilimini
yansitmaktadir. Yapay zeka teknolojilerinin gelismesiyle birlikte
bu yap1 donligmeye baslamaktadir. Gegmiste yalnizca uzmanlarin
gerceklestirebildigi birgok biligsel faaliyet artik algoritmalar
tarafindan desteklenebilmekte veya kismen
gerceklestirilebilmektedir.  Bilgiye erisim  maliyetlerinin
azalmasi, analiz kapasitesinin yayginlagsmasi ve karar destek
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sistemlerinin gelismesi Orgiitlerde biligsel otoritenin geleneksel
dagilimini sorgulanir hale getirmektedir.

Bu bolumin temel tezi, yapay zeka c¢agindaki temel
dontlistimiin, islerin ortadan kalkmasindan ziyade biligsel
otoritenin yeniden dagitilmasi oldugudur. Buna gore yapay zeka
orgiitlerdeki bilgi tiretim siireclerini doniistiirmekte, uzmanlik
yapilarini1 yeniden sekillendirmekte ve yeni biligsel hiyerarsilerin
ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu yaklagim, is kutuplagsmasi
literatliriine alternatif bir bakis agis1 sunmaktadir. Mevcut
calismalar ¢ogunlukla beceri farklilagmalarina odaklanirken, bu
bolim biligsel otoritenin oOrgiitler igerisinde nasil yeniden
dagildigin1 incelemektedir. Bu dogrultuda bolim asagidaki
sorulara yanit aramaktadir: Bilissel otorite kavrami Orgiitsel
baglamda nasil tanimlanabilir, Yapay zeka bilgi tiretim ve karar
verme siireclerini nasil doniistiirmektedir, Bilissel otoritenin
yeniden dagitilmast Orgiitsel hiyerarsileri nasil etkilemektedir,
Yapay zeka caginda ortaya ¢ikan yeni bilissel esitsizlikler
nelerdir, sorularina yanit verebilmek amaciyla boliim oncelikle
bilissel otorite kavramini tartismakta, ardindan yapay zeka ile
bilissel emek arasindaki iliskiyi incelemekte ve son olarak yeni
biligsel hiyerarsilere iliskin kavramsal bir model 6nermektedir.

2. BILISSEL OTORITE KAVRAMI:
KAVRAMSAL VE TEORIK TEMELLER

Orgiit kuraminda otorite kavrami uzun yillardir merkezi
bir aragtirma konusu olmustur. Klasik yaklasimlar otoriteyi
cogunlukla pozisyona baglt mesru giic olarak tanimlamaktadir.
Bu anlayisin en 6nemli temsilcilerinden biri olan Max Weber,
otoriteyi bireylerin belirli emirleri mesru kabul ederek yerine
getirmesi  seklinde aciklamistir. Weber’e gore Orgiitlerde
otoritenin temel kaynagi: gelenek, karizma, yasal-rasyonel yapi,
olabilmektedir(Mclntosh, 1970). Modern oOrgutler ise buyuk
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Olctde yasal-rasyonel otorite {izerine kuruludur. Bu yaklagimda
bireylerin giicii biiyiilk 0Olglide oOrgiitsel pozisyonlarindan
kaynaklanmaktadir(Guzméan, 2015). Ancak bilgi toplumuna
gecisle birlikte bu anlayisin agiklayiciligl azalmaya baglamistir.
Ciinkii birgok durumda kararlar1 etkileyen unsur yalnizca
hiyerarsik konum degil, bilgiye sahip olma kapasitesi haline
gelmistir. Bu nedenle otorite kavrami zamanla bilgi boyutunu da
igcerecek sekilde genislemistir(Lankes, 2008).

Bilginin gu¢ tretme kapasitesi sosyal bilimlerin bircok
alaninda tartisilmistir. Ozellikle Micheal Foucault bilgi ve iktidar
arasindaki iligkinin birbirinden ayr1 digiiniilemeyecegini ileri
stirmiistiir. Foucault’ya gore bilgi yalnizca gercekligi aciklayan
bir unsur degildir; ayn1 zamanda gergekligi sekillendiren bir gii¢
mekanizmasidir(Turkel,  1990). Bu yaklasim  orgiitlere
uyarlandiginda énemli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde;
hangi bilginin, hangi verilerin kullanilacagi, hangi analizlerin
dikkate alinacagi sorularinin tamamu giic iliskileriyle
baglantilidir. Dolayistyla bilgiye sahip olmak yalnizca teknik bir
avantaj degil, ayn1 zamanda Orgiitsel etki kapasitesidir. Bu
nedenle biligsel otorite kavrami bilgi ve gili¢ arasindaki iliskinin
orgiitsel yansimasi olarak degerlendirilebilir.

Biligsel otorite, bireylerin veya sistemlerin bilgi iiretme,
bilgiyi yorumlama ve karar sureclerini etkileme kapasitesinden
kaynaklanan orgiitsel etki giiciidiir. Bu tanim {i¢ temel unsuru
icermektedir. Bilgi iiretme yetenegi (yeni bilgi veya i¢gorii
olusturabilme kapasitesi, bilgi yorumlama yetenegi (mevcut
bilgiyi anlamlandirabilme becerisi), kararlar1 etkileme yetenegi
(Uretilen veya yorumlanan bilginin 6rgltsel karar sureclerine yon
verebilmesi)(Savolainen, 2022). Bu ii¢ unsur birlikte bilissel
otoritenin temelini olusturmaktadir. Onemli olan nokta, bilissel
otoritenin yalnizca resmi pozisyonlardan kaynaklanmamasidir.
Bazi calisanlar 6rglitsel hiyerarside alt seviyelerde bulunmalarina
ragmen sahip olduklar1 uzmanlik nedeniyle yiiksek biligsel
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otoriteye sahip olabilirler. Benzer sekilde iist diizey yoneticiler
formal otoriteye sahip olmalarina ragmen belirli alanlarda sinirl
biligsel otoriteye sahip olabilirler.

Biligsel otorite kavraminin anlagilabilmesi i¢in bilgi
calisan literatiiriine bakmak gerekmektedir. Peter Drucker bilgi
toplumunun yiikselisiyle birlikte bilgi calisanlarinin 6rgiitlerin
temel tretim faktorii haline geldigini ileri siirmiistiir. Sanayi
toplumunda temel iiretim kaynagi fiziksel emek iken bilgi
toplumunda bu rol giderek bilgiye devredilmistir. Bu doniisiim
orgiitlerde yeni bir gili¢ yapist yaratmistir. Bilgi calisanlari;
uzmanlik bilgileri, analitik yetenekleri, problem ¢6zme becerileri
sayesinde orgutlerin stratejik kaynaklar1 haline
gelmistir(Davenport, Thomas, Cantrell, Davenport, & Cantrell,
2002). Dolayisiyla orglitsel — otorite  yalnizca  yonetsel
pozisyonlardan degil, bilgi liretme kapasitesinden de beslenmeye
baslamistir. Bu gelisme biligsel otoritenin modern Orgiitlerde
neden merkezi hale geldigini agiklamaktadir.

Paralel olarak Herbert Simon’un smirli rasyonellik
yaklagimu biligsel otorite kavraminin teorik temelini giiclendiren
onemli ¢alismalardan biridir. Simon’a gore bireyler sinirsiz bilgi
isleme kapasitesine sahip degildir. Karar vericiler; eksik bilgi,
zaman baskaisi, biligsel sinirliliklar altinda hareket etmektedir. Bu
nedenle karar verme siirecleri tam rasyonellikten ziyade sinirh
rasyonellige dayanmaktadir(Heames & Kalantari, 2010). Yapay
zeka sistemlerinin ylikselisi bu noktada kritik 6nem tagimaktadir.
Clnkl yapay zekd sistemleri cok buyuk wveri kumelerini
isleyebilmekte ve insanlarin ulasamayacagi Orlintiileri tespit
edebilmektedir. Bu durum karar siireglerinde yeni biligsel
aktorlerin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla
Simon’un yaklagimi yapay zeka ¢aginda bilissel otoritenin neden
yeniden dagitildigini agiklamak i¢in onemli bir teorik temel
sunmaktadir.
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Diger taraftan bilgi temelli firma yaklagimi (Knowledge-
Based View), orgiitlerin temel rekabet avantajinin bilgi
kaynaklarindan dogdugunu ileri siirmektedir. Bu yaklagima gore:
bilgi, uzmanlk, 6grenme kapasitesi, Orgiitlerin en stratejik
kaynaklaridir(Pereira & Bamel, 2021). Bu perspektif bilissel
otoritenin yalnizca bireysel degil, orgiitsel diizeyde de ortaya
ciktigini gdstermektedir. Orgiitler sahip olduklari bilgi sistemleri
araciligiyla c¢evrelerini yorumlamakta ve stratejik kararlar
almaktadir. Yapay zekd sistemlerinin bu bilgi altyapilarina
entegre olmasi ise Orgiitlerde biligsel otoritenin dagilimin
degistirmektedir. Artik bilgi yalnizca insanlarin drettigi bir
kaynak olmaktan c¢ikmakta, algoritmalarin da katki sundugu
hibrit bir nitelik kazanmaktadir.

Henry Mintzberg orgiitlerde giiciin yalnizca hiyerarsik
pozisyonlardan kaynaklanmadigini  vurgulamistir(Mintzberg,
1984). Ozellikle profesyonel biirokrasilerde uzmanhk bilgisi
onemli bir giic kaynagidir. Doktorlar, miihendisler, avukatlar,
akademisyenler, Orgut igerisindeki etkilerini blyuk 6lgtde
uzmanliklarindan elde etmektedir. Bu nedenle uzmanlik bilgisi
orgutsel otoritenin 6nemli bir bilesenidir. Yapay zeka sistemleri
uzmanlik bilgisinin belirli béliimlerini erisilebilir hale getirdikge
bu gii¢ dengeleri de degismeye baslamaktadir. Dolayistyla yapay
zekd yalnizea isleri degil, uzmanlik temelli gii¢ iliskilerini de
doniistiirmektedir. Yapay zeka teknolojileri biligsel otoriteyi
calisma yasaminin merkezine tasimaktadir. Bunun {ii¢ temel
nedeni bulunmaktadir. Birinci Neden: Bilgiye Erisimin
Demokratiklesmesi. Daha Once yalnizca uzmanlarin ulasabildigi
bilgi  kaynaklar1  genis  calisan  gruplar1  tarafindan
kullanilabilmektedir. Ikinci Neden: Analitik Kapasitenin
Yayginlagsmasi. Veri analizi ve bilgi isleme yetenekleri giderek
daha fazla kisi tarafindan erisilebilir hale gelmektedir. Ugiincii
Neden: Karar Destek Sistemlerinin Guclenmesi. Yapay zeka
karar siireglerinde dogrudan etkili olmaya baslamaktadir. Bu
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gelismeler oOrglitlerdeki biligsel otorite yapilarinin  yeniden
sekillendigini gostermektedir.

3. BILISSEL EMEKTEN ALGORITMIK BILISE:
YAPAY ZEKA VE BIiLGi URETIM
SURECLERININ DONUSUMU

Yukarida biligsel otorite kavraminin teorik temelleri ele
allmmig ve  Orgiitlerde  otoritenin  yalnizca  hiyerarsik
pozisyonlardan degil, bilgi liretme ve karar siireclerini etkileme
kapasitesinden de kaynaklandigi ortaya konulmustur. Bu
yaklagim, yapay zekd ¢aginda meydana gelen doniisiimlerin
anlagilabilmesi i¢in 6nemli bir baslangi¢ noktasi sunmaktadir.
Ancak bilissel otoritenin yeniden dagitilmasini anlayabilmek i¢in
oncelikle bilissel emegin nasil doniistiigiinii  agiklamak
gerekmektedir. Clinkii orgiitlerde bilgi liretimi, yorumlanmasi ve
kullanilmast siirecleri tarihsel olarak insan bilisine dayanmustir.
Yapay zeka teknolojilerinin gelismesiyle birlikte ilk kez insan
disindaki sistemler de bu siireglere aktif bigimde katilmaya
baglamistir. Bu gelisme yalnizca teknolojik bir yenilik degildir.
Ayni zamanda bilgi iiretiminin dogasini degistiren yapisal bir
doniisiimdiir.

3.1. Bilissel Emek Kavram

Sanayi toplumunda emek ¢ogunlukla fiziksel faaliyetlerle
iliskilendirilmistir. Uretim siireclerinin merkezinde bedensel giic
yer almakta ve teknolojik gelismeler biyiik ol¢iide fiziksel
emegin verimliligini artirmay1 amaglamaktaydi. Bilgi toplumuna
gecisle birlikte emegin niteligi degismistir. Modern orgiitlerde
calisanlarin 6nemli bir boliimii; bilgi tiretmekte, analiz yapmakta,
problem ¢6zmekte, karar vermekte, iletisim kurmakta ve boylece
biligsel emek ortaya cikmaktadir(Vercellone, 2014). Bilissel
emek, bireylerin zihinsel siire¢lerini kullanarak deger tiretmesini
ifade etmektedir. Bu emek tiirliniin temel Ozellikleri sunlardir;
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Bilgi Yogunlugu (bilginin temel {iretim girdisi olmast), Analitik
Isleme (Verilerin anlamli sonuglara doniistiiriilmesi), Yorumlama
(Bilginin baglam igerisinde degerlendirilmesi), Karar Uretimi
(Bilgilerin eyleme doniistiiriilmesi). Geleneksel oOrgiitlerde bu
faaliyetlerin tamami insanlar tarafindan yiiriitilmekteydi. Yapay
zeka bu durumu degistirmeye baslamaktadir.

Biligsel emegin gelisimi {i¢ temel asamada incelenebilir.
Bilgi iiretiminin tamamen insanlar tarafindan gergeklestirildigi
birinci donemde wuzmanlik, deneyim ve egitim temel
belirleyicilerdir.  Bilgisayar  sistemlerinin  hayatlarimiza
girmesiyle baslayan ikinci donem ve bu donemde Kkarar
siireclerinin merkezinde insanlar bulunmaktadir. Yapay zeka
sistemleri bilgi liretim siireclerine aktif bicimde katildig1 tiglincii
donem algoritmik bilis(Rodriguez-Fernandez, 2025). Analiz,
tahmin ve Oneri iiretimi gibi faaliyetler artik yalnizca insanlar
tarafindan gerceklestirilmemektedir. Bu iiglincli asama biligsel
emegin tarihindeki en 6nemli kirilmalardan biridir. Algoritmik
bilis, yapay zeka sistemlerinin bilgi liretme, Oriintii tanima,
degerlendirme ve Oneri gelistirme stireglerine katilmasiyla ortaya
cikan biligsel faaliyetler biitiintidiir. Bu tanim yapay zekay1 insan
bilisinin esdegeri olarak degerlendirmemektedir. Bunun yerine
yapay zekanin belirli biligsel siiregleri gerceklestirebildigini
kabul etmektedir. Algoritmik bilis 6zellikle asagidaki alanlarda
ortaya ¢ikmaktadir; veri analizi, Oriintii tanima, risk tahmini,
icerik tiretimi, karar destek faaliyetleri. Bu faaliyetler ge¢miste
yalnizca insan uzmanlar tarafindan yiiriitiilmekteydi. Dolayisiyla
algoritmik  bilis  orgiitlerde yeni bir biligsel kapasite
yaratmaktadir.

Yapay zeka teknolojileri bilgi iiretiminin her agamasini
etkilemektedir. Geleneksel bilgi tretim sireci; veri toplama, veri
analizi, bilgi liretimi, karar verme seklinde ilerlemekteydi. Yapay
zeka bu zincirin her halkasina miidahil olmaktadir. Ornegin; veri
toplama otomatiklesmektedir, analiz siire¢leri hizlanmaktadir,
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alternatif ~ senaryolar  olusturulabilmekte = ve  Oneriler
gelistirilebilmektedir. Bu durum bilgi {iretiminin maliyetini
distiriirken hizin1 artirmaktadir. Ancak ayni1 zamanda bilgi
tiretiminin dogasini da degistirmektedir. Bu gelisme karar verme
sireclerinde yeni glg iliskileri yaratmaktadir. Ciinkii kararlar
etkileyen bilgi kaynaklarinin 6nemli bir kismi artik algoritmalar
tarafindan iretilmektedir. Bu durum biligsel otoritenin yeniden
dagitilmasinin temel mekanizmalarindan biridir. Ancak her ne
kadar yapay zeka guclii bilissel kapasitelere sahip olsa da 6nemli
siirliliklart bulunmaktadir. Bunlar arasinda: baglamsal korliik,
veri yanliligi, aciklanabilirlik sorunlari, etik degerlendirme
eksikligi, nedensel muhakeme sinirliliklari, yer almaktadir. Bu
nedenle algoritmik bilis insan bilisinin tam ikamesi olarak
degerlendirilemez. Aksine iki sistem birbirini tamamlayan
ozelliklere sahiptir.

Yapay zeka orgiitlerde yalnizca yatay degil, dikey etkiler
de yaratmaktadir. Geleneksel yapilarda bilgi ¢ogunlukla iist
diizey yoneticilerde ve uzmanlarda yogunlagmaktadir. Yapay
zeka destekli sistemler bilgiye erisimi kolaylastirdikca alt
kademelerdeki calisanlar da daha fazla biligsel kapasiteye sahip
olmaktadir. Bu durum bazi kararlarin daha alt seviyelerde
aliabilmesini miimkiin kilmaktadir(Petrin, 2019). Sonug olarak
orgiitsel hiyerarsilerde kismi bir diizlesme ortaya ¢ikabilmektedir.
Bu siireg biligsel otoritenin asag1 yonlii yeniden dagitilmasi olarak
degerlendirilebilir.

Diger taraftan, yapay zekd aym1 zamanda Orgiit
icerisindeki uzmanlik smirlarin1 da zayiflatmaktadir. Gegmiste
belirli bilgi alanlar1 belirli uzman gruplariin kontrolii altindayda.
Bugiin ise farkli calisan gruplar1 benzer bilgi kaynaklarina
erisebilmektedir(Cruz, 2024). Bu durum bilissel otoritenin farkli
uzmanlik alanlar1 arasinda yeniden paylasilmasina yol
agmaktadir. Ornegin: pazarlama uzmanlar1 veri analizine,
muihendisler ~ finansal modellemeye, yoneticiler teknik

167



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Akademik Tartismalar

degerlendirmelere, daha kolay erisebilmektedir. Bu gelisme
disiplinler arasi bilissel etkilesimleri artirmaktadir.

3.2. Algoritmik Otorite

Algoritmik Otorite, karar sureclerinde yapay zeka
tarafindan {retilen bilgi ve Onerilerin etkisinden kaynaklanan
yonlendirici guctur(Lustig vd., 2016). Algoritmik otorite
dogrudan karar verme yetkisi anlamina gelmez. Ancak kararlari
etkileyebilir. Ornegin: kredi degerlendirme sistemleri, ise alim
algoritmalari, performans analiz sistemleri, risk degerlendirme
araglari, Orgiitsel kararlarin yoniinii belirleyebilmektedir. Bu
nedenle algoritmik otorite modern orgiitlerde giderek Gnem
kazanmaktadir. Ancak Insan uzmanlarin ve yapay zeka
sistemlerinin birlikte iirettigi bilgiye dayanan etki kapasite olarak
Hibrit Bilissel Otorite kavrami emekleme asamasindadir(Sun &
Xu, 2025). Bu etki mekanizmasinda yapay zeka analiz iretir,
insanlar yorumlar, yapay zeka alternatif gelistirir, insanlar se¢im
yapar. Dolayisiyla otorite ne tamamen insanlara ne de tamamen
algoritmalara aittir. Yeni otorite bigimi ortaklaga liretilmektedir.
Bu durum gelecegin orgiitlerinde yeni bir yonetisim modeli
ortaya cikarabilir.

Yapay zeka bilgiye erisimi demokratiklestirirken yeni elit
gruplar da yaratabilir. Ozellikle: yapay zekayi etkin kullananlar,
veri okuryazarligi yiiksek olanlar, algoritmalar1
yorumlayabilenler, dijital sistemleri yonetenler, giderek daha
yiiksek biligsel etki elde etmektedir. Bu durum yeni bir biligsel
elit smifinin ortaya c¢ikmasina neden olabilir. Dolayisiyla
demokratiklesme  ve  elitlesme  siire¢leri ayni  anda
gerceklesebilmektedir.

3.3. Yapay Zeka ve Karar Verme

Orgiit kurami uzun yillardir hiyerarsileri is boliimii, yetki
dagilimi  ve  koordinasyon  mekanizmalar1  {izerinden
aciklamaktadir. Ancak yapay zeka ¢caginda hiyerarsilerin yalnizca
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yonetsel yetkiler lizerinden degil, biligsel kaynaklarin dagilimi
tizerinden de yeniden sekillendigi goriilmektedir. Bilgiye erigim,
analiz kapasitesi ve karar destegi saglayan algoritmik sistemlerin
yayginlagmasi, oOrglitlerde yeni bir bilissel giic mimarisi
olusturmaktadir.

Geleneksel orgiitlerde  hiyerarsiler biiytik  6lciide
pozisyona dayalidir. Bu yapilarda: iist yonetim karar verir, orta
kademe yoneticiler uygular, ¢alisanlar gdrevleri yerine getirir.
Yetki yukaridan asagiya dogru akmaktadir. Bu model sanayi
toplumunun temel 6rgltlenme bigimlerinden biridir. Ancak bilgi
toplumuna gecisle birlikte uzmanlik bilgisi 6nem kazanmis ve
otoritenin 6nemli bir boliimii uzman c¢alisanlara kaymistir. Bu
siirec  profesyonel biirokrasilerin yiikselisini beraberinde
getirmistir. Yapay zekd caginda ise yeni bir asamaya
gecilmektedir. Artik orgiitlerdeki farkliliklar yalnizca bilgiye
sahip olmakla aciklanamamaktadir. Asil farklilik, bilgi
sistemlerini kullanabilme  ve  algoritmik  kapasiteyi
yonlendirebilme becerisinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
yeni donemde hiyerarsiler giderek bilissel 6zellikler temelinde
sekillenmektedir.

Karar verme orgiitlerdeki en temel gii¢ kaynaklarindan
biridir. Yapay zeka bu siireci ii¢ farkli diizeyde etkilemektedir.
Operasyonel Kararlar, Rutin ve tekrar eden kararlar giderek
algoritmalar tarafindan alinmaktadir. Taktiksel Kararlara Insanlar
ve yapay zeka ortaklasa karar vermektedir. Stratejik Kararlar ise
Insanlarin rolii devam etmekle birlikte algoritmik analizlerin
etkisi artmaktadir. Bu yap1 karar verme siire¢lerinin hibritlestigini
gostermektedir(Mayer, Fuchs, & Lingnau, 2023). Dolayisiyla
gelecegin oOrgiitlerinde kararlar ne tamamen insanlar ne de
tamamen algoritmalar tarafindan verilecektir. Kararlar giderek
insan-algoritma etkilesiminin {riinii haline gelecektir. Bu
baglamda; calisanlar ve yoneticiler zamanla algoritmik 6nerilere
asirt giiven duyabilirler. Bu durum: elestirel diislinmenin
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azalmasina, karar kalitesinin diismesine, biligsel tembellige,
uzmanhk erozyonuna, neden olabilir. Ozellikle geng
profesyonellerin 6grenme siireglerinde bu risk daha belirgindir.
Eger biligsel faaliyetlerin 6nemli boliimii siirekli olarak yapay
zekdya devredilirse uzun vadede orgltlerin insan sermayesi
zayiflayabilir. Bu nedenle hibrit sistemlerin tasariminda insan
O0grenmesini  koruyan mekanizmalar gelistirilmesi Onem
tagimaktadir.

3.4. Algoritmik Burokrasi

Orgiitsel faaliyetlerin onemli bir bolimiunin algoritmalar
tarafindan izlenmesi, degerlendirilmesi ve ydnlendirilmesi
sonucu ortaya ¢ikan yonetim bi¢imidir(Vogl, Seidelin, Ganesh, &
Bright, 2020). Klasik burokrasilerde kurallar yoneticiler
tarafindan olusturulmakta ve wuygulanmaktadir. Algoritmik
biirokrasilerde ise: performans ol¢iimii, is dagilimi, kaynak
tahsisi, risk degerlendirmesi, giderek algoritmalar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bu yap1 Ozellikle dijital platformlarda
belirgin bi¢imde goriilmektedir. Ancak giiniimiizde yalnizca
platform isletmeleri degil, geleneksel orgiitler de algoritmik
bilirokratik o6zellikler gostermeye baslamaktadir. Bu gelisme
otoritenin yalnizca yoneticilerde degil, algoritmik sistemlerde de
yogunlagsmasina yol agmaktadir.

3.5. Is Kutuplasmasindan Bilissel Kutuplasmaya

Is kutuplasmasi yaklasimi, teknolojik degisimin orta
beceri gerektiren isleri azaltirken yiiksek ve diisiik becerili iglerin
biiylimesine yol agtigini ileri siirmektedir. Bu model uzun yillar
boyunca birgok iilkede gozlemlenen isglicii egilimlerini
aciklamistir. Ancak yapay zeka teknolojilerinin gelismesi bu
aciklamanin sinirlarini ortaya ¢ikarmaktadir. Clinkili yapay zeka
yalnizca rutin gorevleri degil; raporlama, analiz, icerik {iretimi,
karar destegi, arastirma gibi biligsel faaliyetleri de
etkileyebilmektedir. Dolayisiyla artik ayrisma yalnizca islerin
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niteligine bagli degildir. Asil belirleyici unsur ¢alisanlarin yapay
zekd ile nasil calisabildikleridir. Bu nedenle yeni donemde
kutuplasmanin temel ekseni degismektedir(Lohvinenko, 2025).

Biligsel kutuplasma, yapay zeka teknolojilerinin sagladigi
biligsel kapasite artisindan farkli diizeylerde yararlanilmasi
sonucunda bireyler, meslekler ve orgiitler arasinda ortaya ¢ikan
performans, iiretkenlik ve etki farklilasmasidir. Bu kutuplagma
neticesinde farkli smiflar ortaya g¢ikabilir. Yapay zekay: etkin
bi¢cimde kullanan ve kendi biligsel kapasitesini artirabilen bireyler
olarak biligsel gliglendiriciler. Bu grup, yliksek iiretkenlik, yiiksek
ogrenme kapasitesi, yiiksek adaptasyon becerisi gostermektedir.
Alan uzmanlhigi ile yapay zeka becerilerini birlestirebilen Hibrit
Profesyoneller ikinci grubu olusturabilmektedir. Bu grup
gelecegin isgiicli piyasasinda en avantajli kesimlerden biri
olabilir. Yapay zeka araclarini kullanan ancak bunlardan siirl
yararlanabilen pasif kullanicilar ii¢lincii grubu olusturmaktadir.
Bu grup teknolojiden fayda saglamakla birlikte belirgin rekabet
avantaji elde edememektedir. Yapay zeka sistemlerine
erisemeyen veya bunlar1 etkili kullanamayan bireyler olarak
dordlnci grup olan Bilissel Olarak Dislananlar. Bu grup yeni
donemin en kirilgan kesimini olusturabilir.

Biligsel kutuplasma yalnizca bireyler arasinda ortaya
ctkmamaktadir. Orgiitler arasinda da  benzer farkliliklar
olusmaktadir. Bazi Orgiitler, veri altyapisina, yapay zeka
sistemlerine, dijital yeteneklere, yogun yatirim yapmaktadir.
Bazilari ise bu doniisiime uyum saglayamamaktadir. Bu nedenle
gelecekte oOrglitler arasindaki rekabet farkliliklarinin 6nemli bir
boliimii biligssel kapasite farkliliklarindan kaynaklanabilir. Bu
durum ozellikle kiiciik isletmeler ile biiyiikk teknoloji yogun
isletmeler arasindaki farki biiyiitebilir.
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3.6. Biligsel Sermaye Kavram

Bireyin bilgi Uretme, yapay zeka sistemlerini kullanma,
algoritmik ¢iktilar1 yorumlama ve yeni 6grenmeleri i¢sellestirme
kapasitesinden olusan stratejik kaynaktir. Geleneksel insan
sermayesi kavrami egitim ve deneyime vurgu yapmaktadir.
Bilissel sermaye ise bunlara ek olarak yapay zeka caginda gerekli
hale gelen yeni yetkinlikleri kapsamaktadir(Ferras-Hernandez,
2026). Bu nedenle gelecegin isgiicii piyasalarinda bilissel
sermaye onemli bir rekabet avantaj1 saglayacaktir.

4. SONUC

Yapay zeka teknolojilerinin gelisimi, ¢calisma yasami ve
orgiitler {lizerine yiirlitilen tartigmalar1 yeni bir asamaya
tagimustir. {1k donem calismalarda teknolojik degisim ¢ogunlukla
otomasyon, verimlilik ve istthdam {izerindeki etkileri baglaminda
ele alinirken, giiniimiizde yapay zekanin ¢ok daha kapsamli bir
doniisiim yarattig1 goriilmektedir. Bu dontisiim yalnizca belirli
gorevlerin veya mesleklerin degismesiyle sinirl degildir. Yapay
zeka bilgi tiretimini, uzmanlik yapilarini, karar verme siireclerini
ve Orgutsel otoritenin dagilimini yeniden sekillendirmektedir. Bu
kitap boliimiiniin temel amaci, yapay zeka cagindaki orglitsel
dontisiimii aciklamak i¢in yeni bir teorik gerceve gelistirmek
olmustur. Bu kapsamda ¢alisma boyunca gelistirilen temel
argliman, glinlimiizde yasanan doniisiimiin Ozlinde biligsel
otoritenin yeniden dagitilmasi siirecini icerdigidir. Baska bir
ifadeyle, yapay zeka cagindaki asil degisim yalnizca insanlarin
yaptig1 bazi islerin algoritmalar tarafindan gerceklestirilmeye
baslanmasi1 degildir. Daha derindeki doniisim, bilgi Uretme,
bilgiyi yorumlama ve kararlar1 etkileme kapasitesinin yeniden
yapilandirilmasidir. Bu nedenle ¢alisma, yapay zekad cagindaki
orgiitsel degisimi aciklamak i¢in Bilissel Otorite Paradigmasi
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cercevesinde yapay zekd ve oOrgiitlerde gilic kaynaklarinin
gelecegini tartigmaktadir.

Calisma boyunca gelistirilen teorik model asagidaki temel
mantiga dayanmaktadir: Gegmiste orgiitlerde gii¢ biiyilik Olclide
bilgiye sahip olmaktan kaynaklanmaktaydi. Bilgiye sahip olanlar:
kararlar1  etkileyebilmekte, kaynaklar1 yonlendirebilmekte,
uzmanlik otoritesi gelistirebilmekteydi. Bu nedenle orgiitsel
otorite ile bilgi arasinda gii¢lii bir iliski bulunmaktaydi. Yapay
zeka teknolojilerinin yiikselisi bu iliskiyi dontistiirmektedir. Bilgi
iretimi, hizlanmakta, ucuzlamakta, yayginlagsmakta,
demokratiklesmektedir. Ancak ayni zamanda yeni bagimliliklar
ve yeni gii¢ iliskileri de ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle yapay
zeka bilgiye dayali otoriteyi ortadan kaldirmamakta, onu yeniden
yapilandirmaktadir. Calismanin temel iddiasi tam olarak budur.
Biligsel Otorite Paradigmasinin dayandigi Temel Varsayimlari su
sekildedir. Bilgi Orgiitlerdeki En Temel Gii¢ Kaynagidir. Her
orgutsel sistem bilgi Gretme ve kullanma kapasitesi Uzerine
kuruludur. Dolayistyla bilgi {izerindeki kontrol ayni zamanda
otorite tiretmektedir. Bilissel Otorite Formal Otoriteden Farklidir.
Yonetsel pozisyonlar formal gii¢ saglayabilir. Ancak kararlari
etkileyen asil unsur ¢ogu zaman bilgi liretme ve yorumlama
kapasitesidir. Bu nedenle biligsel otorite bagimsiz bir gii¢
kaynagidir. Yapay Zeka Yeni Bir Bilissel Aktordiir. Yapay zeka
yalnizca arag degildir. Bilgi tiretimine katki saglayan, alternatifler
gelistiren ve karar stireclerini etkileyen bir sistemdir. Bu nedenle
orgiitlerde yeni bir bilissel aktor olarak degerlendirilmelidir.
Biligsel Otorite Siirekli Yeniden Dagitilmaktadir. Bilgi iiretim
teknolojilerindeki degisim otorite yapilarini da degistirmektedir.
Yapay zeka bu siireci hizlandirmaktadir. Gelecegin Orgiitleri
Hibrit Bilis Sistemleri Olacaktir. insan bilisi ve algoritmik bilis
birlikte ¢alisacaktir. Dolayisiyla orgiitlerin basarisi bu iki kapasite
arasindaki uyuma bagl olacaktir.
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Bilissel Otorite, bireylerin veya sistemlerin bilgi iiretme,
yorumlama ve kararlar1 etkileme kapasitesinden kaynaklanan
orgiitsel etki giiciidiir. Bu kavram calismanin temel c¢ikis
noktasini  olusturmaktadir. Algoritmik Bilis, yapay zeka
sistemlerinin bilgi Uretim siireclerine katilmasiyla ortaya ¢ikan
yeni biligsel kapasitedir. Bu kavram yapay zekanin yalnizca arag
degil, bilissel bir aktdr oldugunu gostermektedir. Algoritmik
Otorite, algoritmalar tarafindan iiretilen bilgi ve Onerilerin karar
strecleri tzerindeki etkisidir. Bu kavram orgitlerde yeni gig
kaynaklarinin ortaya c¢iktigin1 aciklamaktadir. Bilissel Sermaye,
bireylerin yapay zeka sistemlerinden yararlanma, 6grenme ve
bilgi liretme kapasitesini ifade eden stratejik kaynaktir. Bu
kavram yeni rekabet avantajlarii agiklamaktadir. Bilissel
Kutuplasma, yapay zeka destekli bilissel kapasite artisindan farkl
diizeylerde yararlanilmasinin yarattigi yeni esitsizlik bicimidir.
Bu kavram c¢aligmanin en 6zgiin teorik katkilarindan biridir.

Teknolojik doniistimler tarih boyunca yeni elit gruplar
yaratmigtir. Sanayi toplumunda sermaye sahipleri, bilgi
toplumunda uzman profesyoneller, yapay zeka ¢aginda ise; veri
sahipleri, algoritma gelistiricileri, yapay zekd mimarlari,
algoritmik sistemleri yonetenler 6nem kazanmaktadir. Bu durum
yeni biligsel elitlerin ortaya ¢ikmasina yol agabilir. Dolayisiyla
bilgiye erisimin yayginlagsmasi otomatik olarak esitlik
yaratmayabilir. Tam tersine bazi kosullarda biligsel giiclin daha
yogun bi¢imde merkezilesmesine de neden olabilir. Bu paradoks
yapay zekd caginin en Onemli toplumsal meselelerinden biri
olarak degerlendirilebilir.

Bu ¢alisma teorik bir model gelistirmektedir. Dolayisiyla
gelistirilen  kavramlarin  ampirik  olarak  test  edilmesi
gerekmektedir. Ozellikle asagidaki arastirma alanlar1 6nemli
gorlinmektedir. Biligsel otoritenin OSlgiilmesine yonelik 6lgek
gelistirme c¢aligmalari. Algoritmik otoritenin orgltsel karar
kalitesi iizerindeki etkileri. Biligsel sermaye ile kariyer basarisi
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arasindaki iligki. Biligsel kutuplasmanin farkli sektorlerdeki
goriiniimii. Hibrit bilis sistemlerinin orgiitsel performans
tizerindeki etkileri. Yeni biligsel elitlerin ortaya c¢ikis
mekanizmalari. Bu ¢alismalar gelistirilen teorinin sinanmasina ve
gelistirilmesine katki saglayacaktir.
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YETENEK YONETIMI VE iISLETME
PERFORMANSINA ETKIiLERI

Ezgi OKUR KAYISKAN!

1. GIRIS

Giiniimiizde kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve
rekabet kosullarindaki hizli degisim, isletmelerin stirdiiriilebilir
basar1 elde edebilmek icin sahip olduklar1 kaynaklar1 daha etkin
yonetmelerini zorunlu hale getirmistir. Gegmiste isletmeler
acisindan rekabet Gistiinliigli saglayan temel unsurlar finansal giic,
fiziksel kaynaklar ve teknolojik yatirimlar olarak goriiliirken,
giiniimiizde insan kaynagi stratejik bir deger olarak 6n plana
cikmaktadir. Isletmelerin de@isen cevre kosullarma uyum
saglayabilmesi, yenilik¢i faaliyetlerde bulunabilmesi ve
strdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi biiylik Olciide
nitelikli calisanlar1 biinyelerine kazandirmalarina,
gelistirmelerine ve elde tutmalarma baghidir. Bu dogrultuda
yetenek yonetimi, dogru c¢alisanlarin dogru pozisyonlarda
gorevlendirilmesini, calisan potansiyelinin gelistirilmesini ve
orgiitsel amaglar dogrultusunda etkin bi¢imde kullanilmasini
saglayan stratejik bir insan kaynaklar1 yaklagimi olarak Gnem
kazanmistir. Ozellikle yiiksek performans gosteren ve gelecekte
isletmeye  Onemli  katkilar  saglayabilecek  ¢alisanlarin
belirlenmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi, isletmelerin uzun
donemli basaris1 acisindan kritik bir gereklilik olarak
degerlendirilmektedir. Etkili bicimde uygulanan yetenek
yonetimi uygulamalarinin  ¢alisan performansini  artirdigi,
orgiitsel baglilig1 giiclendirdigi, isten ayrilma niyetini azalttigi,

L QOgr. Gor. Dr, Dokuz Eyliil Universitesi, ORCID: 0000-0002-2460-5405.
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verimliligi yiikselttigi ve isletmelerin inovasyon kapasitesini
gelistirdigi birgok arastirma tarafindan ortaya konmustur.

2. YETENEK VE YETENEK YONETIiMi
KAVRAMI

Yetenek kavramina ilk olarak M.O. 6. yy da Eski
Sparta’da iistiin yetenekli erkek ¢ocuklarinin askeri alanda doviis
ve savas i¢cin egitilmesi amaciyla rastlanmakla birlikte yetenek
yonetimi kavraminin ortaya ¢ikisi ¢ok daha sonra gerceklesmistir.
1998 yilinda Amerika’nin 6nde gelen danigsmanlik firmalarindan
McKinsey & Company tarafindan ortaya konulan “War for
Talent (Yetenek igin Savas)” yaklasimi sonrasinda yetenek,
isletmelere rekabet avantaj1 saglayabilecek yiiksek performansh
ve yliksek potansiyele sahip c¢alisanlar1 ifade eden stratejik bir
unsur olarak ele alinmaya baslanmistir. S6z konusu ¢alismada
elde edilen bulgular, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaj
elde edebilmesinin, nitelikli  c¢alisanlarin  belirlenmesi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasina yonelik sistematik yetenek
yonetimi uygulamalarma bagl oldugunu ortaya koymaktadir.
Glinlimiiz isletmeleri, belirledikleri ama¢ ve stratejilere
ulasabilmek i¢in insan kaynaklarini daha verimli kullanabilecek
ve calisan potansiyelini gelistirebilecek yonetim yaklasimlaria
ithtiya¢ duymaktadir. Bu noktada yetenek yonetimi, isletmelerin
ozellikle degisime uyum saglama ve yenilik¢ilik kapasitesini
artirma siireclerinde yararlanabilecekleri dnemli araglardan biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Aksakal ve Dagdeviren, 2015).

Yetenek yonetimi literatiiriinde yetenek kavrami zaman
icerisinde farkli sekillerde tanimlanmistir. TUrk Dil Kurumu
tarafindan yetenek; “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi; istidat, kabiliyet” seklinde tanimlanmaktadir (TDK,
2026). Ik dénem yaklasimlarda yetenek daha ¢ok bireyin
dogustan sahip oldugu zihinsel kapasite, bilgi, beceri ve uzmanlk
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diizeyi ile iliskilendirilmistir. Ancak kiiresellesme, teknolojik
gelismeler ve rekabet kosullarmimn yogunlagsmas: ile birlikte
isletmeler agisindan nitelikli insan kaynagmin 6nemi artmis ve
yetenek kavramu stratejik bir bakis acisiyla ele alinmaya
baslanmistir. Buckingham ve Vosburgh (2001) yetenegi
davranigsal bir bakis acgisiyla ele alarak, “bir kisinin iiretken
sekilde uygulanabilen tekrar eden diislince, duygu veya davranig
ortintiileri” olarak tamimlamistir. Buna gore yetenek; sonradan
kolayca 6gretilebilen bilgi ve becerilerden farkli olarak bireyin
daha kalic1 ve 6zgiin ozelliklerini ifade etmektedir. Bilgi ve
becerilerin egitim yoluyla gelistirilebilecegi ancak yetenegin
bireyin dogal egilimleriyle iligkili oldugu vurgulanmaktadir. Yani
yetenekler biiylik 6l¢iide bireyin dogustan sahip oldugu egilimler
ve potansiyelleri ifade ederken, beceriler daha ¢ok 6grenme,
egitim ve deneyim yoluyla gelistirilen kazanimlari temsil
etmektedir. Bununla birlikte beceriler, ¢ogu zaman belirli
yeteneklerin Uzerine insa edilmekte ve bu yeteneklerle etkilesim
halinde gelismektedir. Buna gore yetenek; bireyin dogustan
getirdigi, davraniglarint hem etkileyen hem de davraniglardan
etkilenen, belirli bir potansiyel tasiyan ve zihinsel ile fiziksel
kapasite farkliliklarini ortaya c¢ikaran igsel ozellikler biitiinii
olarak ifade edilebilir (Yumurtaci, 2014).

Yetenek yonetimi baglaminda Ulrich ve Smallwood
(2012), yetenek kavramini daha analitik ve Oolgiilebilir bir
cercevede ele alarak formil ile asagidaki sekilde agiklamislardir;

Yetenek = Yeterlilik x Baglilik x Katki

Yeterlilik; calisanin isini etkili bir sekilde yapabilmesi i¢in sahip
oldugu bilgi, beceri, deneyim ve teknik uzmanlik diizeyini ifade
eder.
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Baghhik; ¢aliganin orgiite yonelik duygusal ve zihinsel bagliligni,
isine karst istekliligini ve Orgiitin hedeflerini benimseme
duzeyini ifade eder.

Katki; calisanin orgiit i¢in yarattigi somut degeri ifade eder. Bu
boyut, bireyin yaptig1 isin orgiitsel hedeflere, performansa ve
sonuglara ne dlciide etki ettigini gosterir.

Bu yaklagima gore yetenek, yalnizca bireyin sahip oldugu
bilgi ve becerilerden (yeterlilik) ibaret olmayip, ayn1 zamanda
calisanin orgiite yonelik duygusal ve zihinsel bagliligini (baglilik)
ve orgiitsel hedeflere sagladig1 somut katkiy1 (katk1) da igeren ¢ok
boyutlu bir yapiy1 ifade etmektedir. Formiilde yer alan unsurlar
carpan iliskisi i¢inde degerlendirildigi icin, bilesenlerden
herhangi birinin diisiik olmasi toplam yetenek diizeyini dogrudan
azaltmaktadir. Dolayisiyla bu model, yetenegin yalnizca
potansiyel ya da kapasite ile degil, aym1 zamanda calisan
motivasyonu ve Orgiitsel ¢ikti iiretme diizeyiyle birlikte
degerlendirilmesi gerektigini vurgulayarak, insan kaynaklar
yonetimi  uygulamalarma  stratejik  bir  bakis  acisi
kazandirmaktadir.

Yetenek yonetimi, 6zellikle yiiksek potansiyele sahip ya
da orgiit i¢inde kritik pozisyonlarda gorev yapan calisanlara
yonelik olarak gelistirilen; stratejik bakis agisini esas alan ve
teknoloji ile desteklenen insan kaynaklar1 uygulamalarinin
biitiinlesik bir yapisini ifade etmektedir Hughes ve Rog (2008).
Bu dogrultuda yetenek yoOnetimi, yalnizca operasyonel insan
kaynaklar1 faaliyetlerinden ibaret olmayip, Orgiitiin stratejik
hedefleriyle uyumlu sekilde yeteneklerin  belirlenmesi,
gelistirilmesi ve yonetilmesini amaclayan kapsamli bir sistem
olarak ele almmaktadir. Yetenek yoOnetimi; isletmeye
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan kritik pozisyonlarin
sistemli bicimde belirlenmesini, bu pozisyonlarda gorev
alabilecek yiiksek performanslhi ve yiiksek potansiyele sahip
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calisanlardan olusan bir yetenek havuzunun olusturulmasini ve
gelistirilmesini kapsayan bir siiregtir (Collings ve Mellahi, 2009).
TUm bu tanimlamalara dayanarak yetenek yonetimi; isletmenin
stratejik agidan 6nem tagtyan gorev ve pozisyonlarini belirleyerek
bu alanlarda gorev alabilecek nitelikli bireyleri kuruma
kazandirmayi, uygun gorevlere yerlestirmeyi, ise uyum
streclerini desteklemeyi, bilgi ve becerilerini gelistirmeyi,
performanslarini artiracak sekilde tesvik etmeyi ve uzun vadede
orgiit blinyesinde devamliliklarin1 saglamay1 amaglayan biitiinctil
bir insan kaynaklar1 yaklasimi olarak tanimlanabilir.

2.1. Yetenekli Cahsanlar ve Ozellikleri

Rekabetin arttig1 hizla degisen diinyaya ayak uydurmak
icin yetenekli ¢aliganlara sahip olmak isletmeler agisindan énemli
bir gereklilik haline gelmektedir. Artan rekabet kosullar,
teknolojik gelismeler ve degisen is diinyast dinamikleri
isletmeleri nitelikli insan kaynagmna daha fazla 6nem vermeye
yoneltmektedir (Tomcikova, 2020). Bu dogrultuda isletmeler,
yetenekli  ¢alisanlar1  isletmeye kazandirma, gelistirme,
potansiyellerinden etkin bigcimde yararlanma ve onlar1 elde tutma
konusunda stratejik uygulamalara agirlik vermektedir. TUm
bunlarin yani sira yetenekli c¢alisanlarn da isletmelerden
beklentileri bulunmaktadir. Calisanlar artik yalnizca ekonomik
kazang saglamay1 degil; ayn1 zamanda kisisel gelisimlerine katki
sunan, 6grenme firsatlar1 barindiran, ilgi ve becerileriyle uyumlu,
motivasyon saglayan ve 6zel yasamlariyla dengeli bir ¢alisma
ortaminda bulunmay1 istemektedir. Ayrica gorev, sorumluluk ve
odiillerin  esitlik anlayis1 ¢ergevesinde paylasilmas: da
calisanlarin 6nem verdigi unsurlar arasinda yer almaktadir.

Yetenekli calisanlarin  6zelliklerini asagidaki sekilde
siralayabiliriz (Fulmer ve Conger, 2004; Alnugaidan ve Ahmad,
2019);
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Girigimcilik yetkinligine sahip olmak,

Inovatif diisiinme ve yenilik¢i ¢oziimler
gelistirebilmek,

Kisileraras1 etkin iletisim kurabilmek,
Liderlik becerileri sergileyebilmek,
Ogrenmeye agik olmak,

Pazar odakli diisiinmek,

Takim calismasina yatkin olmak,

Deger yaratmak.

Aragtirmalar, isletmelerin yetenekli calisanlarda bazi
Ozellikleri 6n planda tuttugunu gostermektedir. Bunlar (Altindz,

Sorumluluk alabilmek ve gerektiginde bagimsiz karar
verebilmek,

Yaratici diisiinerek yenilik¢i fikirler tGretebilmek,
Insan iliskilerini etkili bigimde yonetebilmek,
Stirekli 6grenmeye agik olmak,

Miisteri ve pazar ihtiyaclarini analiz edebilmek,
Ekip ¢alismasina uyum saglayabilmek,

Yaptig1 ise deger ve anlam kazandirabilmek,
Liderlik 6zelliklerini sergileyebilmek,

Degisen kosullara uyum saglayabilmek,
Degisim siireglerini etkin sekilde yonetebilmek,

Edindigi bilgi ve deneyimleri baskalariyla
paylasabilmek,

Etkili ve acik iletisim kurabilmek.
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2.2. Yetenek Yonetimini Ortaya Cikaran Faktorler

Insan kaynaklar1 y®dnetimi uygulamalarinda yasanan
doniisiimiin temelinde, is diinyasinda meydana gelen ekonomik,
teknolojik ve toplumsal degisimler yer almaktadir. Bu doniisiim
siirecinde Ozellikle is giliciinlin demografik yapisinda meydana
gelen farklilagmalar, calisma bigimlerinin degigmesi, ekonomik
yapmin doniismesi, kiiresellesme siirecinin hiz kazanmasi ve
teknolojik gelismeler 6nemli rol oynamaktadir. Asagida yetenek
yoOnetiminin ortaya ¢ikigint ve Onem kazanmasini saglayan
nedenlerden bahsedilmistir (Topdemir ve Satir, 2022);

Is giiciindeki degigim: kadin ¢ahsanlarin, yash bireylerin ve farkli
toplumsal gruplarin is yasamina daha fazla katiim gdstermesi
gibi is giiciiniin yapisinda meydana gelen degisimler, insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin yeniden sekillenmesine
neden olmaktadir.

Calisma Bigimlerinin Degisimi: Calisma yasaminda yasanan
dontisiimler, gecici ¢alisma modelleri, serbest ¢aligan is giicii ve
talep lizerine calisma sistemlerinin yayginlagmasi, c¢alisma
hayatinin daha esnek bir yapiya donlismesine neden olmaktadir.

Ekonomik Yapimin Doéniismesi: Artan borclanma dizeyleri,
issizlik oranlar1 ve ekonomik belirsizlikler ulusal ve uluslararasi
ekonomiler tizerinde baski olusturmaktadir.

Kiiresellesme:  Kliiresellesme,  isletmelerin  faaliyetlerini
uluslararasi pazarlara tasimasi ve kiiresel Ol¢ekte rekabet etmeye
baslamasiyla birlikte onem kazanmustir.

Teknolojik ~ Gelismeler: ~ Ozellikle  dijital  teknolojilerin
yayginlagsmas1 ve teknolojik araglarin sundugu yontemsel
avantajlar sayesinde calisanlara iliskin verilerin analiz edilmesi
kolaylasmis ve karar alma siirecleri daha etkin hale gelmistir.
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2.3. Yetenek Ydénetiminin Oniindeki Engeller

Yetenek yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasinin
Oniinde c¢esitli yapisal, c¢evresel, davranigsal ve yoOnetimsel
engeller bulunmaktadir. Yapisal agidan insan kaynaklar
sistemlerinin yetersizligi, stratejik uyumsuzluklar, performans
yonetimi eksiklikleri ve yetenek yonetimine yonelik buttncul bir
yaklasimin  bulunmamasi silireci olumsuz etkilemektedir.
Cevresel engeller ise ekonomik kosullar, is glicii piyasasindaki
dengesizlikler, siyasi miidahaleler ve rekabet ortaminin
yetersizligi gibi dis faktorlerden kaynaklanmaktadir. Davranigsal
engeller arasinda degisime direng, Onyargilar, kiiltiirel faktorler
ve ayrimci uygulamalar yer alirken, yonetimsel engeller daha ¢ok
st yonetimin desteginin yetersizligi, kayirmacilik, insan
kaynaklarmin stratejik 6neminin yeterince kavranamamasi ve
yoneticiler arasindaki is birligi eksiklikleriyle
iliskilendirilmektedir. Bu engeller, isletmelerin yetenekli
calisanlart ¢ekme, gelistirme ve elde tutma siireglerini
zorlastirarak yetenek yonetimi uygulamalarinin  etkinligini
azaltabilmektedir (Tafti vd., 2017).

3. YETENEK YONETIMi SURECI

Glintimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin stirdiirtilebilir
basar1 elde edebilmesinde yetenekli ¢alisanlar stratejik bir unsur
olarak gorilmektedir. Bu nedenle yetenek yonetimine ©Gnem
veren isletmeler, nitelikli ¢alisanlari kuruma kazandirmanin yant
sira  gelisimlerini desteklemeye ve uzun vadede isletmede
kalmalarini saglamaya odaklanmaktadir. Y etenek yonetimi siireci
gelecegin liderleri igin, yetenekleri cekmek, se¢cmek, ise almak,
gelistirmek ve elde tutmak agisindan kilit dneme sahiptir (Vecchi
vd., 2021). Bu dogrultuda etkili bigimde yiiriitiilen yetenek
yonetimi uygulamalari, isletmelerin kurumsal performansini
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giiclendirerek uzun dénemli basar elde etmelerinde dnemli bir
rol oynamaktadir.

Dogru adaylarin ise alinmak suretiyle isletmeye ¢ekilmesi,
calisanlarin yetkinliklerinin egitim ve gelisim faaliyetleriyle
giiclendirilmesi ve yliksek potansiyele sahip ¢alisanlarin orgiitte
kalmasini saglayacak politikalarin gelistirilmesi de bu siirecin
onemli bilegenleri arasinda yer almaktadir. Bu yoniiyle yetenek
yonetimi, yalnizca ise alim stireciyle smirli olmayip, ¢alisanlarin
Orgiite kazandirilmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasini igeren
biitlinclil ve stratejik bir insan kaynaklar1 yaklagimi olarak
degerlendirilmektedir (Alayoglu, 2010). Asagida yetenek
yonetimi siire¢ adimlarindan bahsedilmektedir;

3.1.insan Kaynag Ihtiyam ve Yetkinliklerin
Belirlenmesi

Isletmeler, ortaya ¢ikan bos pozisyonlar: etkili bicimde
doldurabilmek icin Oncelikle ilgili pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikleri ayrintili  sekilde belirlemelidir. Yetkinliklerin
belirlenmesi ile isletmede bulunan her gorev ve pozisyon igin
gerekli olan temel bilgi, beceri ve davraniglar tanimlanmig olur
(Biger ve Diiztepe, 2003). Pozisyonun gorev tanimi, sorumluluk
alan1 ve isletmenin stratejik hedefleri analiz edilerek hangi
niteliklere ~ sahip  ¢alisanlara  ihtiya¢  duyuldugu da
netlestirilmelidir. Boylece isletmeler, dogru yetenegi dogru
pozisyona yerlestirme konusunda daha basarili olmakta ve ise
alim siirecinde zaman ve maliyet kayiplarini azaltabilmektedir.
Ayrica gerekli yetkinliklerin Onceden belirlenmesi, ¢alisan
performansinin degerlendirilmesi, egitim ihtiyaglarmin tespit
edilmesi ve kariyer planlamasmin yapilmasi agisindan da
isletmelere dnemli avantajlar saglamaktadir.
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3.2. Yetenekli Cahsanlarin Tespit Edilmesi ve Orgiite
Cekilmesi

Bu siirecin ilk adimmi isletmelerin kar ve verimliliklerini
artirabilmeleri igin yetenekli ¢alisanlar1 segmesi ve ise almalari
olmaktadir ~ (Lunn,1995).  Gelecekte  Onemli  Kkatkilar
saglayabilecek, gelisime acik, yenilik¢i diisiince yapisina sahip ve
yaratict bireylerin igletmeye kazandirilmasi; bu kisiler arasindan
yiiksek yetenek gosteren calisanlarin  belirlenerek uygun
pozisyonlarda degerlendirilmesi, etkili ve basarili bir ige alim
stirecinin temel gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir
(Celik ve Zaim, 2012). isletmeler, ihtiya¢ duyduklar: alanlarda
nitelikli ve yetenekli isgdren adaylarini kuruma cekebilmek ve
onlarm  isletmeye  katilimini  saglayabilmek  amaciyla
rakiplerinden ayrigmalarmi saglayacak 6zgiin ve dikkat cekici
uygulamalara yonelmektedir. Bu kapsamda ¢alisanlara uygun
calisma kosullarinin sunulmasi, adil iicret ve Odiillendirme
sistemlerinin  olusturulmasi, kariyer gelisim firsatlarmin
saglanmasi, sosyal haklarin gelistirilmesi ve cesitli yan hak
paketlerinin ~ sunulmas1  gibi  uygulamalar 6nemli rol
oynamaktadir.

3.3. Yetenegi Gelistirme

Calisanlar yiiksek yetenek diizeyine sahip olsalar bile,
orgiitsel hedefler ve ihtiyaclar dogrultusunda siirekli olarak
egitilmeleri ve gelistirilmeleri gerekmektedir. Yetenek yonetimi,
onceden planlanan ve proaktif bigimde yirutilen stratejik bir
yaklasim oldugundan, 6rgiit icinde yeteneklerin gelistirilmesine
katki sunarak yeni liderlerin ortaya c¢ikmasint miimkiin
kilmaktadir (Rothwell, 2005).Yetenek gelistirme siireglerinde
standart ve tek tip uygulamalarin yeterli olmadigi, bunun yerine
bireysel farkliliklari dikkate alan yaklagimlarin daha etkili oldugu
kabul edilmektedir. Bu dogrultuda yetenek gelistirme
stratejilerinin; ¢calisanlarin bireysel ihtiyaglari, 6grenme stilleri ve
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is Oncelikleri dogrultusunda 6zellestirilmesi dnem tagimaktadir.
Siireclerin daha esnek ve calisan odakli bigimde yiiriitiilmesi,
bireysel potansiyelin daha etkin sekilde gelistirilmesine katk1
saglamaktadir (Garavan vd., 2012).

3.4. Yetenegi Elde Tutma

Orgiitten ayrilma egilimi gdsteren ¢alisanlarm gogunlukla
yiiksek performansli ve nitelikli bireyler oldugu bilinmektedir.
Bu durum, isletmeler acisindan onemli bilgi ve yetenek
kayiplarina neden olabilmektedir. Bu nedenle ¢alisan bagliligini
artrmaya yonelik elde tutma faaliyetleri, yetenek ydnetimi
stirecinin 6nemli unsurlarindan biri olarak degerlendirilmektedir.
Yetenekli ¢alisanlart elde tutma, bir igverenin is hedeflerine
ulasmak i¢in arzu edilen calisanlar1 elinde tutma cabasi olarak
tanmimlanabilir (Frank vd., 2004). Isletmeler, sahip olduklari
yetenekli ¢alisanlarin bilgi, beceri ve potansiyellerinden en tist
diizeyde yararlanabilmek amaciyla onlarin  geligsimini
destekleyecek uygun ortam ve imkénlar1 saglamaya Onem
vermektedir. Ancak calisanlarin gelistirilmesine yonelik yapilan
yatirnmlara  ragmen etkili elde tutma  stratejilerinin
uygulanmamasi, isletmeler agisindan onemli Ol¢lide zaman ve
maliyet kayiplarina yol acabilmektedir. Bunun yaninda yetenekli
calisanlarin isletmeden ayrilmasi, orgiitsel performansin olumsuz
etkilenmesine ve rekabet avantajmm zayiflamasina neden
olmaktadir. Bu nedenle yetenekli ¢alisanlarin yalnizca isletmeye
kazandirilmasi degil, ayn1 zamanda uzun vadeli olarak isletmede
tutulmast da yetenek yonetimi agisindan blylk ©6nem
tasimaktadir (Oztiirk, 2022).

4. YETENEK YONETIMININ iISLETME
PERFORMANSINA ETKILERI

Gunumuizde yetenek yonetimi, isletmelere siirdiiriilebilir
istlinliik saglayan stratejik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
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nedenle orgutler, yetenekli ¢alisanlar1 gekme, ise alma, gelistirme
ve elde tutma sireclerine buyuk 6nem vermektedir. Yetenekli
calisanlarin yenilik tiretme ve oOrgiitsel gelisime katki saglama
kapasitesi, isletmelerin mevcuttaki performanslarini
koruyabilmeleri agisindan kritik goriilmektedir. Bu baglamda,
yetenek yonetimi uygulamalar1 isletmelerin rekabet avantaji elde
etmelerine ve uzun vadeli basarilarmi siirdiirmelerine katki
saglamaktadir (Baqutayan, 2014).

Etkili bicimde uygulanan yetenek yoOnetimi; c¢alisan
performansmin artirilmasi, c¢alisan ve oOrgiitsel bagliligin
giiclendirilmesi, orgiitsel verimliligin gelistirilmesi ve isten
ayrilma niyetinin azaltilmasi: agisindan isletmelere 6nemli
katkilar saglamaktadir. Bununla birlikte yetenekli ¢alisanlarin
dogru pozisyonlarda degerlendirilmesi, isletmelerin rekabet
avantaj1 elde etmesine yardimc1 olmakta; inovasyon ve yaraticilik
kapasitesini destekleyerek degisen ¢evre kosullarina daha hizlh
uyum saglamalarina katkida bulunmaktadir.

4.1. Calisan Performansi Uzerindeki Etkisi

Yetenek yonetimi uygulamalari, c¢alisanlarin sahip
olduklar1 bilgi birikimi, yetkinlik ve potansiyellerin verimli
sekilde degerlendirilmesine katk1 saglayarak hem bireysel hem de
orgiitsel performansin gelistirilmesinde 6nemli bir igleve sahiptir.
Basarili bir yetenek yonetimi anlayisi, ¢alisanlarin yeteneklerine
uygun gorevlerde konumlandirilmasini, egitim ve gelisim
firsatlarindan yararlanmasim1 ve Kkariyer planlarin1  hayata
gecirebilmesini desteklemektedir. (Alsharif ve Irge, 2026). Bu
durum c¢alisanlarin  bilgi, beceri ve potansiyellerini etkin
kullanmalari1 ~ saglayarak  daha  yiksek  performans
gostermelerine katki saglamaktadir.

Yetenek yonetimi kapsaminda performans degerlendirme
uygulamalar1 sayesinde c¢alisanlarin siirekli olarak daha ytiksek
basar1 diizeylerine ulasmasi hedeflenir. Calisanlarin bilgi, beceri
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ve yetkinlikleri kapsamli bicimde degerlendirilerek gelistirilmesi
gereken yonleri belirlenir; eksikliklerin giderilmesine yonelik
calismalar yapilirken giiclii yonlerin daha etkin kullanilmasina da
onem verilir. Boylece ¢alisanlar, hem kendi potansiyellerini ve
gelisim alanlarin1 daha 1yi tanima hem de ekip i¢indeki katkilarmi
degerlendirme firsati elde ederler (Kaya ve Fidan, 2023:16).
Calisanlarm kisisel ve mesleki gelisimlerinin yonetim tarafindan
tesvik edilmesi, hizmet ic¢i egitim faaliyetler1 araciligiyla
yetkinliklerinin ~ artinlmast  ve  maddi  ddiillendirme
uygulamalarinin  olumlu olarak degerlendirilmesi, ¢alisan
performansini artiran énemli unsurlar arasinda yer almaktadir
(Irge vd., 2021:480).

4.2. Cahsan Baghhgi ve Isten Ayrilma Niyeti
Uzerindeki EtKkisi

Meyer ve Allen (1991, s. 61), ¢calisan bagliliginin en az ii¢
farkli bilesenden olustugunu ileri siirerek bu kavrami, "bir
calisanin Orgiitteki istthdami slirdiirme arzusunu, ihtiyacini ve
yukiimliiliiglinii yansitan psikolojik bir durum” seklinde
tanimlamiglardir. Yetenek yonetimi uygulamalart sayesinde
isletmeler; yetenekli, yiliksek potansiyele sahip ve gelecek
vadeden c¢aliganlar1 biinyelerine kazandirmaktadir. Yetenek
yonetimi uygulamalar1 sadece yetenekli calisanlarin ise alinmasi
ile kalmayip aym1 zamanda onlarin gelistirilmesi, kariyer
stireclerinin desteklenmesi ve basarilarinin takdir edilmesi gibi
uygulamalar1 da kapsamaktadir. Caligsanlar, sahip olduklar bilgi,
beceri ve yeteneklerin igletme tarafindan fark edildigini ve deger
gordiiglini hissettiklerinde, igletmeye karsi duyduklari giiven,
aidiyet ve baglilik diizeyi de artmaktadir.

Calisanlarin  kariyer gelisimlerine yonelik firsatlarin
sunulmasi, egitim ve gelisim faaliyetlerinin desteklenmesi ile adil
performans  degerlendirme  sistemlerinin  uygulanmasi,
calisanlarin  isletmede  uzun  siire  c¢alisma  istegini
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guclendirmektedir. Boylelikle yetenekli ¢aliganlarin alternatif is
firsatlar1 arama ve orgiitten ayrilmay1 degerlendirme egilimleri de
onemli dlciide azalacaktir (Sarikece ve Oge, 2019). Isletmeler
acisindan nitelikli ¢alisanlarin Orgut biinyesinde uzun yillar gérev
yapmasi 6nemli goriilmektedir. Ciinkii kuruma uyum saglayan, is
stireclerini 0grenen ve yliksek performans diizeyine erisen
yetenekli calisanlarin isten ayrilmasi; yeni personelin ise alimui,
egitimi ve kuruma adaptasyonu gibi siireglerde ek zaman ve
maliyet olusmasina neden olabilmektedir.

4.3. Orgutsel Verimlilik Uzerindeki EtKisi

Yetenek yonetimi, isletmelerin stratejik amaglarina
ulasabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar nitelikli ¢aliganlart ige
alma, gelistirme, elde tutma ve etkin bi¢cimde degerlendirme
stireclerini kapsayan kapsamli bir insan kaynaklar1 yaklagimidir
ve bu uygulamalarin ¢alisan performansi tizerinde 6nemli etkileri
bulunmaktadir. Yeteneklerin basarili sekilde yoOnetilmesi,
yalnizca c¢alisanlarin  bireysel performans ve verimlilik
diizeylerini artirmakla sinirli  kalmamakta; ayn1 zamanda
isletmenin verimliligini ve kurumsal basarisin1 da olumlu yonde
etkilemektedir (Alsharif ve Irge, 2026).

Yetenek yonetimi, isletmelerin sahip olduklari insan
kaynagini etkin bigimde degerlendirmelerine olanak saglayarak
orgiitsel verimliligin artirilmasinda 6nemli rol oynar. Yetenek
yonetimi uygulamalar1 sayesinde ¢alisanlarin  performans
diizeyleri yiikselmekte, is giicii devir oranlar1 azalmakta ve
calisanlarin orgiite olan baghliklar1 giiclenmektedir. Bunun
sonucunda isletmeler, mevcut kaynaklarint daha verimli
kullanabilmekte, operasyonel maliyetlerini azaltabilmekte ve
tiretkenlik diizeylerini artirabilmektedir. Bu nedenle yetenek
yoOnetimi, yalnizca bireysel ¢alisan basarisini degil, ayn1 zamanda
oOrgiitlin genel verimlilik diizeyini artiran stratejik bir yonetim
araci olarak degerlendirilmektedir.
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4.4. Rekabet Avantaji1 Saglamadaki Rolii

Yetenek yoOnetimi uygulamalar ile isletmeye c¢ekilen
yetenekli ¢alisanlar, isletmenin genel basarisinin ve verimliliginin
artmasina Onemli katkilar saglamakta ve bdylece orgdtlerin
rekabet ortaminda daha giiclii ve avantajli bir konuma ulagma
sansini artirmaktadir (Krishnan, 2002).

Yetenek yonetimi anlayist kapsaminda, c¢alisanlarin
uygun zamanda ve uygun pozisyonlarda degerlendirilmesiyle,
isletmelerin uzun vadede ortaya ¢ikabilecek nitelikli is giicli
eksikligi sorunlarini azaltmasi ve stratejik amaclarina daha etkin
bicimde ulasmasi hedeflenmektedir. Isletmeler agisindan
yalnizca yetenekli ¢alisanlara sahip olmak yeterli goriillmemekte;
ayn1 zamanda bu ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerine
uygun gorevlerde istihdam edilmesi, yeteneklerinin daima
gelistirilmesi Onem tasimaktadir. Calisanlarinin yeteneklerini
gelistirmelerine olanak taniyan, bireysel potansiyellerini ortaya
koyabilecekleri ¢galigma ortamlari sunan ve mevcut yetkinliklerini
etkin bicimde kullanmalarin1 destekleyen isletmeler tiim bunlarin
sonucunda siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde ederek sektorde
one ¢ikacaktir (Dinger ve Kart, 2021).

Gliniimiizde isletmeler agisindan siirdiiriilebilir rekabet
istiinligiiniin temel kaynagmim, maddi kaynaklardan ziyade,
0zgiin niteliklere sahip ve taklit edilmesi zor olan yetenekli insan
kaynagi oldugu One surtlmektedir (Aydin Giilbahar ve Kosar
(2020). Bu yiizden de isletmeler agisindan yetenekli insan
kaynagina sahip olmak ve onu gelistirmek siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek agisindan bir gerekliliktir.

4.5. inovasyon ve Yaraticthk Uzerindeki Etkisi

Inovasyon, farkli ve yenilik¢i fikirlerin ekonomik ve
toplumsal fayda saglayacak sekilde uygulanmasi siireci olarak
tanimlanabilir. Isletmeler agisindan inovasyon; rekabet avantaji
elde etme, verimliligi artirma ve degisen ¢evre kosullarina uyum
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saglama acisindan stratejik onem tagimaktadir. Ayrica basarili bir
inovasyon sireci icin bilgi, beceri ve yetkinlik diizeyi yuksek
nitelikli insan kaynagna ihtiya¢ duyuldugu vurgulanmaktadir
(frge vd., 2021). Inovasyon siiregleri dogasi geregi cesitli
belirsizlikleri ve degisken kosullar1 beraberinde getirmektedir. Bu
nedenle Orgiitlerin, karsilasilan sorunlarla etkili bigimde basa
cikabilmeleri igin yaratici bakis agisina sahip, degisime uyum
saglayabilen, risk {istlenebilen ve belirsizlik ortamlarinda
calisabilme  kapasitesi  yiiksek calisanlar1  biinyelerinde
bulundurmalar1 6nem tasimaktadir (Madsen ve Ulhoi, 2005).
Isletmelerin yenilik¢ilik diizeyine ulasabilmeleri, sahip olduklari
insan kaynaginin yeni iiriin ve siireclerin gelistirilmesine katki
saglayacak bilgi ve uzmanlikla donatilmasina ve bu alanlarda
yetkinlesmesine baglhdir.

Egitim, kariyer gelistirme ve performans yonetimi gibi
yetenek yoOnetimi uygulamalari, c¢alisanlarin kendilerini ifade
edebilecekleri ve yenilik¢i diisiincelerini paylasabilecekleri
uygun bir ¢alisma ortaminin olugsmasina yardimei olmaktadir. Bu
durum, orgiit icinde yaraticilig1 tesvik ederek yeni {iriin, hizmet
ve siireglerin gelistirilmesine katki saglamaktadir (Collings vd.,
2019).

5. SONUC

Glinlimiizde isletmelerin siirdiiriilebilir basar1 elde
edebilmeleri ve rekabet istinliigli saglayabilmeleri, sahip
olduklart insan kaynagini ne 6l¢iide etkin yonettiklerine baghdir.
Bu noktada yetenek yoOnetimi; nitelikli ¢alisanlarin isletmeye
kazandirilmasi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve elde tutulmasi
faaliyetlerini kapsayan stratejik bir yaklasim olarak oOne
cikmaktadir.  Yetenek  yOnetimi  uygulamalari;  calisan
performansi, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel
verimlilik Gzerinde 6nemli etkilere sahiptir. Bunun yani sira
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isletmelerin  yenilik¢ilik  ve  yaraticilikk  kapasitelerini
destekleyerek degisen ¢evre kosullarma uyum saglamalarina ve
stirdiirilebilir rekabet avantaji elde etmelerine katki sunmaktadir.
Ancak bu faydalarin elde edilebilmesi i¢in yetenek yonetimi
stireclerinin igletme stratejileriyle uyumlu bigimde yiiriitiilmesi,
ist yonetim tarafindan desteklenmesi ve siireglerin etkin sekilde
uygulanmasi1 gerekmektedir. Sonu¢ olarak yetenek yonetimi,
gunimuz isletmeleri acisindan yalnizca bir insan kaynaklar
uygulamasi degil, isletme performansini artiran ve uzun dénemli
basar1y1 destekleyen stratejik bir yonetim anlayisidir.
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KUANTUM LIiDERLIK

Orcun KECECI!
Selen UYGUNGIL ERDOGAN?

1. GIRIS

Kuantum liderlik, 21. ylizyilin belirsizlik, karmagsiklik ve
ongoriilemezlik kosullarina cevap vermek iizere ortaya cikan,
klasik liderlik anlayislarinin 6tesine gegen biitiinciil bir yonetim
yaklagimidir. Bu model, Newton doneminin deterministik,
mekanik ve hiyerarsik orgiit tasavvurunun artik giincel sorunlari
karsilamakta yetersiz kalmasi nedeniyle énemli bir doniisiimii
temsil eder. Newtoncu bakis agisi, istikrar1 ve dogrusal iligkiyi
esas alirken, glinlimiiz Orgiitleri ¢ok daha dinamik, karsilikl
etkilesimlerin stirekli degistigi ve belirsizligin kalict oldugu
sistemler haline gelmistir (Fris ve Lazaridou, 2006). Bu nedenle
kuantum paradigmasi, yonetim bilimlerine 6zellikle karmasik
uyarlanabilir sistemlerin dogasini agiklama giicii nedeniyle giicli
bir alternatif sunar.

Kuantum paradigmasmin yonetim bilimlerine etkisi,
ozellikle oOrgiitlerin “yasayan sistemler” olarak goriilmesiyle
belirginlesmektedir. Kuantum bakis, orgiitlerin kat1 yapilar degil,
stirekli etkilesim halindeki enerji alanlar1 oldugunu 6ne siirer. Bu
yaklasim, orgiit icindeki iligkilerin ve iletisimin mekanik siiregler
olmadigini, aksine dinamik ve karsilikli bagimli bir yapida
gelistigini savunur (Watson vd., 2018). Boyle bir perspektifte
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liderlik, tek bir kisinin kontrol ettigi bir siire¢ degil; sistemin tiim
bilesenlerinin  yarattigi ortak bir enerji alam1  olarak
kavramsallastirilir. Bu durum, kuantum liderlige dagitilmas,
iligkisel ve etkilesimsel bir nitelik kazandirr.

Klasik liderlik teorilerinden kuantum liderlige gegis,
ozellikle “kahraman liderlik” paradigmasmin elestirisiyle
hizlanmistir. Kahraman liderlik modeli, lideri tiim vizyonu
belirleyen, karar veren ve yon gosteren merkezi bir figiir olarak
tanimlar. Oysa kuantum liderlik anlayisinda liderlik, tek bir
merkezden degil, sistemdeki mikro etkilesimlerden ve bireylerin
spontan katkilarindan tiireyen bir siirectir (Fris ve Lazaridou,
2006). Bu durum, orgiitlerde hiyerarsinin yerine ag yapilarinin,
kontrol yerine uyumun, emir-komuta yerine isbirliginin 6n plana
¢ikmasina yol acar (Hanine ve Nita, 2019).

Kuantum liderlik, 6zellikle karmagikligin ve degisimin
yogun oldugu cagimizda kritik bir ihtiya¢c haline gelmistir.
Giinlimiizde yoneticiler yalnizca bilgiye degil; sezgiye,
farkindaliga, c¢oklu perspektiflere ve uyarlanabilir diisiinme
becerilerine de ihtiyag¢ duymaktadir. Kuantum liderlik, bu
gereksinimleri karsilayabilmek icin belirsizligi tehdit degil,
yaraticilik i¢in bir alan olarak ele alir. Bu liderlik yaklasimi, ¢oklu
ihtimallerle ¢aligsma, olasiliklar1 degerlendirme ve beklenmedik
durumlarda dahi uyum saglayabilme kapasitesini 6n plana ¢ikarir
(Dargahi, 2013).

Kuantum liderligin giincel yonetim sorunlarina sundugu
¢cOziimler arasinda, oOrgiitsel yenilik¢iligin artirilmasi, ¢alisan
bagliligmin gii¢clendirilmesi ve degisime karst direnglerin
azaltilmas1 yer alir. Kuantum bakis acis1, orgiitlerde yaraticilik ve
ogrenme kiiltiirliniin gelismesini destekleyerek liderligi mekanik
bir islev olmaktan cikarir ve insani, biling temelli bir siirece
donitistiiriir (Papatya ve Dulupgu, 2022). Ayrica, liderin varolussal
farkindaligin1  gelistirmesi ve Orgiit icindeki enerji akisim
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dengelemesi, siirdiiriilebilir basar1 i¢in kritik goriilmektedir
(Watson vd., 2018).

Sonug¢ olarak kuantum liderlik, karmasiklik ¢aginda
liderligin yalnizca teknik becerilerden ibaret olmadigini; sezgi,
farkindalik, enerji yonetimi ve iliskisel uyum gibi yeni boyutlarla
genislemesi  gerektigini  savunan modern bir liderlik
paradigmasidir.

2. KUANTUM FiZiGINiN TEMEL
KAVRAMLARI

Kuantum liderligi derinlemesine anlayabilmek igin,
kuantum fiziginin sundugu temel kavramlarm yoOnetim
metaforlarma nasil doniistiigiinii kavramak gerekir. Kuantum
fiziginin ortaya ¢ikisi, klasik Newton fiziginin deterministik,
ongoriilebilir ve mekanik diinya algisin1 kokten sarsmis; bunun
yerine belirsizlik, olasilik ve baglantisallik temelli yeni bir
gerceklik anlayis1 getirmistir (Dargahi, 2013). Yonetim bilimine
uyarlanan kuantum diisiincesi, orgiitlerin artik pargaci, lineer ve
kontrol odakli bir yap1 olarak degil; dinamik, ¢ok yonlii ve siirekli

etkilesim halindeki yasayan sistemler olarak goriilmesine katki
saglamaktadir (Hall, 2008).

Determinizmden olasilifa gecis, kuantum diislincesinin
yonetim bilimine aktarilmasinda en temel kirilma noktalarindan
biridir. Newtoncu diinyada neden-sonug iliskileri dogrusal iken,
kuantum diinyasinda sonuglar tek bir nedene bagl degildir;
olasiliklarin i¢ ige gegtigi coklu bir yap1 s6z konusudur (Hawking,
1984). Bu durum, orgiitsel kararlarda tek dogruya dayali, kat1 ve
kontrolcii yaklasimin yerini; coklu seceneklerin
degerlendirilmesini, belirsizlikle uyumlu hareket etmeyi ve
stratejik esnekligi One c¢ikaran yaklagimlara birakir (Fris ve
Lazaridou, 2006). Kuantum fiziginin en bilinen ilkelerinden biri
olan dalga-pargacik ikiligi, orgiitlerde rollerin ve davraniglarin
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cift yonlii dogasma dair giiclii bir metafor sunar. Bir par¢acigin
hem dalga hem de pargacik gibi davranabilmesi, liderlikte tek bir
kimlik veya davramig kalibiyla smirli kalmanin  miimkiin
olmadigini gosterir. Kuantum liderlik, duruma gore degisebilen,
akigskan, baglama duyarli liderlik davraniglarini tesvik eder
(Zohar, 2022). Dolayisiyla liderlik statik degil, baglama gore
sekillenen bir potansiyeller alan1 haline gelir.

Belirsizlik ilkesi, liderligin 6ngoriilemezlik karsisindaki
esnekligini agiklayan onemli bir kavramdir. Heisenberg’in
belirsizlik ilkesine gore bir parcacigin konumu ve momentumunu
aynt anda kesin olarak bilmek miimkiin degildir. Bu fiziksel
gercek, orgutsel baglamda liderlerin her seyi bilme ve kontrol
etme ¢abasinin smirlarint gosterir. Kuantum liderlik, kesinligin
yerini olasiliklarm aldi1, sezgi ve farkindaligin karar
stireclerinde daha biiyilk 6nem kazandigi bir alan olusturur
(Papatya ve Dulupcu, 2022).

Siiperpozisyon ilkesi, bir parcacigin ayni anda birden
fazla durumda bulunabilmesini ifade eder. Y dnetim biliminde bu
ilke; liderlerin ayn1 anda farkli senaryolar1 degerlendirebilme,
birden ¢ok stratejik ihtimali bir arada yonetebilme ve c¢oklu
diisinme big¢imlerini gelistirme gerekliligine isaret eder (Paz vd.,
2018). Bu metafor ozellikle kriz yonetimi, belirsizlik altindaki
karar siiregleri ve hizli degisimin hakim oldugu ortamlarda kritik
Onem tasir.

Dolaniklik ilkesi ise sistemdeki unsurlarin birbirinden
bagimsiz olarak degerlendirilemeyecegini gosterir. Kuantum
seviyesinde bir pargacikta gerceklesen degisim, onunla dolanik
olan bagka bir pargacigi aninda etkiler. Orgiit baglammda bu
durum, calisanlar arasindaki iligskisel enerjinin, giivenin ve
baglantisalligin orgiitsel sonuglar iizerindeki kritik etkisini agiklar
(Ergetin ve Kamaci, 2008). Kuantum liderlik bu nedenle iliskisel
etkilesime dayali bir anlay1s benimser.
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Buna ek olarak gozlemci etkisi, liderin varliginin ve
tutumlarinin orgiitsel davraniglari dogrudan etkiledigini agiklar.
Kuantum fiziginde goézlemcinin Ol¢iim silirecine miidahalesi
sonucu parcacigin davraniginin degismesi, liderin zihinsel
modeli, niyeti ve tutumunun orgiitsel kiiltiirti sekillendirdigini
gosteren gliclii bir metafora dontisiir (Geok ve Shaari, 2020).

Son olarak kuantum alan teorisi, orgiitlerin birer enerji
alanm1 olarak ele alinmasini saglar. Bu alanin i¢indeki her birey,
birbirini etkileyen titresimlerden olusan biitiinciil bir yapiya
katkida bulunur. Kuantum liderlik bu nedenle insan davraniglarini
yalnizca bireysel degil, orgiitsel enerji alaninin bir yansimasi
olarak yorumlar (Watson vd., 2018).

3. KUANTUM TEORILERININ SOSYAL
BIiLIMLERE UYARLANMASI

Kuantum teorilerinin sosyal bilimlere uyarlanma mantigi,
biiyiik Olclide metaforik aktarimm giiciine dayanir. Fiziksel
gerceklik diizeyinde ortaya ¢ikan kuantum ilkeleri, dogrudan
toplumsal yapilara uygulanmasa da; belirsizlik, baglantisallik,
enerji alant ve coklu olasilik gibi temel kavramlar sosyal
sistemlerin isleyisini agiklamada son derece giiclii benzetmeler
sunar (Papatya ve Dulupgu, 2022). Bu nedenle kuantum
yaklasim, bilim felsefesi kapsaminda kat1 pozitivist anlayisa karsi
duran, daha biitiinciil, iligskisel ve dinamik bir bakis agisini temsil
eder.

Bilim felsefesi agisindan metafor kullanimi, kuantum
teorisinin sosyal bilimlere gecisinde kritik bir aractir. Sosyal
diinyay1 anlamaya yonelik modeller, ¢ogu zaman fiziksel
bilimlerden 6diing alinan kavramsal semalar {izerine kuruludur.
Newtoncu metaforlarin sosyal bilimlerde uzun yillar boyunca
egemen olmasi bunun en agik Ornegidir. Hiyerarsi, kontrol,
dogrusal nedensellik gibi kavramlar, orglitleri mekanik sistemler
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olarak tanimlayan klasik yOnetim biliminin temelini
olusturmustur. Ancak kuantum metaforlari, orgiitlerin yasayan,
kendini organize eden ve dogrusal olmayan yapisini daha iyi
aciklamaya baglamistir (O’Grady ve Malloch, 2014).

Kuantum teorisinin sosyal bilimlere uyarlanmasinda en
giiclii alanlardan biri, karmasik uyarlanabilir sistemler
yaklasimidir. Bu yaklasim, organizasyonlar1 duragan yapilar
degil, stirekli evrimlesen, iliskisel geri bildirimlerle degisen,
esnek ve Ongoriilemez birimler olarak tanimlar. Kuantum
fizigindeki belirsizlik ilkesi ve olasilik temelli yapi, karmagsik
uyarlanabilir sistemler teorisinin orgiitlerdeki dinamik karmasay1
aciklamasina zemin hazirlar (Dargahi, 2013). Bu bakis agisina
gore orgiitler, tek bir merkezden kontrol edilen mekanik sistemler
degil, diizensizligin kiyisinda yaraticilik iireten canli yapilardir.

Kaos kurami da kuantum metaforlarinin sosyal bilimlere
gecisinde Onemli bir koprii gorevi goriir. Kaos, diizensiz gibi
goriinen sistemlerin aslinda kendi iginde belirli oriintiilere sahip
oldugunu ileri siirer. Y 6netim bilimleri agisindan bu, orgiitlerdeki
beklenmedik degisimlerin veya krizlerin aslinda yaratict
doniisiim firsatlara isaret ettigini gosterir. Kuantum liderlik,
kaosun yapict giiciinii kabul eder ve onu orgiitsel yenilik i¢in bir
katalizor olarak degerlendirir (Paz vd., 2018).

Kuantum teorilerinin sosyal yapilara uyarlanmasindaki en
temel dontigiimlerden biri, orgiitlerde dogrusal olmayan iliskilerin
kabultdir. Newtoncu liderlik dogrusal siireglerden olusurken,
kuantum yaklagim orgiit i¢indeki baglantilarin ¢ok yonli,
beklenmedik ve bazen de goriinmez bir etkilesim agi
olusturdugunu savunur. Bu bakis acisi, kararlarda tek bir dogru
olmadigini; olasiliklarm ve ¢oklu perspektiflerin dikkate alinmasi
gerektigini vurgular (Zohar, 2022).

Biitiinciil bakigs ve baglantisallik, kuantum teorisinin
sosyal bilimlere en giiclii katkilarindan biridir. Dolaniklik ilkesi,
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sosyal sistemlerde hicbir bireyin veya olaym tamamen bagimsiz
degerlendirilemeyecegini gosteren giiclii bir metafora doniisir.
Iliskisel enerji ve bag kurma siirecleri, drgiitlerin performansini
belirleyen temel unsurlar haline gelir (Ergetin ve Kamaci, 2008).
Bu, liderligin yalnizca teknik bir siire¢ degil; derin bir iliskisellik
ve farkindalik alan1 oldugunu ortaya koyar.

Son olarak, kuantum teorisi sosyal bilimlerde insan
davranmisinin olasilik temelli agiklanmasma katkida bulunur.
Insanlarin kararlarinda her zaman rasyonel davranmadigy; sezgi,
duygu, deneyim, iliskisellik ve baglama 6zgii faktdrlerin biiyiik
rol oynadig1 bir gergeklik s6z konusudur. Bu nedenle kuantum
metaforlar,, liderligin ¢ok boyutlu yapisint ve bireylerin
davraniglarinin 6ngoriilebilir olmaktan uzak oldugunu giiclii bir
sekilde modellemektedir (Geok ve Shaari, 2020).

4. KUANTUM LIiDERLIK KURAMININ
TEMELLERI

Kuantum liderlik kurami, modern yonetim diisiincesinde
paradigmatik bir kirilmay1 temsil eder. Bu yaklasim, Newtoncu
donemin mekanik, deterministtk ve hiyerarsik liderlik
modellerinin sinirlarin1 asarak belirsizlik, enerji, biling ve
baglantisallik iizerine kurulu yeni bir liderlik anlayis1 ortaya
koyar (Nigri ve Agulini, 2019). Kuantum liderlik, orgiitleri statik
yapilar degil; dinamik, siirekli degisen ve iliskisel enerji alanlari
olarak ele alir (Watson vd., 2018). Bu nedenle kuramin temeli,
kuantum fizigindeki sezgiye dayal1 ve olasilik merkezli diigiinme
bigimlerinin sosyal sistemlere uyarlanmasina dayanir.

Kuantum liderligin kuramsal kokenleri, biiyiik o6lciide
Margaret Wheatley, Danah Zohar, lan Marshall, Peter Senge,
David Bohm gibi diisliniirlerin disiplinleraras1 katkilariyla
sekillenmistir. Wheatley, orgiitleri yasayan sistemler olarak ele
alarak liderligin iliskisellik, diizen ve diizensizlik arasindaki
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dengeyi yoOnetme becerisi oldugunu savunur (Papatya ve
Dulupgu, 2022). Zohar ve Marshall’in ¢aligmalar1 ise kuantum
diistince ve ruhsal zekd kavramlarmi birlestirerek liderligin
yalnizca davranigsal degil; biling temelli bir siire¢ oldugunu ileri
stirer (Zohar ve Marshall, 1990; Zohar ve Marshall, 1994; Zohar,
2022). Peter Senge ise Ogrenen oOrgiit yaklagimiyla kuantum
liderligin kolektif farkindalik, sistem diislincesi ve biitiinciil
bakist zorunlu kildigini belirtir (Paz vd., 2018).

Kuantum liderin zihinsel modeli, klasik liderlikten kokten
farklidir. Klasik lider, dogrusal nedensellige ve kontrol
mekanizmalarina dayanirken; kuantum lider, olasiliklarla
diisiiniir, belirsizligi yonetilebilir bir alan olarak goriir ve sezgiyi
karar verme siirecine etkin sekilde dahil eder (Dargahi, 2013). Bu
liderlik anlayisinda bilgi tek bir merkezde toplanmaz; sistemin
tamamindaki mikro etkilesimlerden dogar. Bu nedenle kuantum
lider, orgiitlin enerji alanin1 okuyabilme, iliskilerdeki tikanmalart
fark edebilme ve potansiyel olasiliklart harekete gegirebilme
becerisine sahiptir (Ergetin ve Kamaci, 2008).

Kuantum liderligin klasik liderlik teorilerinden farki,
Ozellikle otorite, kontrol ve hiyerarsi konularinda ortaya ¢ikar.
Kahraman liderlik modeli lideri “merkezi gUi¢” olarak
konumlandirirken, kuantum liderlik liderligi dagitilmus, iliskisel
ve spontane bir siire¢ olarak tanimlar (Fris ve Lazaridou, 2006).
Doniisiimeii  liderlik duygusal bag ve vizyonerlik {izerine
kuruluyken, kuantum liderlik bu 6zellikleri genisleterek ¢oklu
perspektif, eszamanlilik ve baglantisallik gibi yeni boyutlar ekler
(Geok ve Shaari, 2020). Bu nedenle kuantum liderlik, hem
bireysel farkindaligt hem de kolektif bilinci aym1 anda
giiclendiren bir model olarak 6ne ¢ikar. Kuantum liderligin
temelinde enerji, biling ve farkindalik bulunmaktadir. Bu
yaklasima gore organizasyonlar enerjisel alanlardir ve lider bu
alanin frekansini etkileyen bir katalizordiir (O’Grady ve Malloch,
2014). Watson’in “quantum caring leadership” yaklasimu,
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liderligin  sefkat, iliskisellik ve varolugsal farkindalikla
biitiinlestiginde daha derin bir doniisiim yarattigini ortaya koyar
(Watson vd., 2018). Bu nedenle kuantum liderlik yalnizca teknik
becerilerin otesine gecerek etik, sezgisel, duygusal ve bilingsel
boyutlar da kapsar.

Sonug olarak kuantum liderlik kuramui, liderligi dogrusal
ve mekanik bir islev olmaktan ¢ikarip; dinamik, iliskisel, enerji
temelli ve biitiinclil bir siirece doniistiiren postmodern bir
paradigmadir. Bu model, belirsizligin yiiksek oldugu giiniimiiz
diinyasinda liderlere yalnizca yonetsel degil, ayni zamanda
zihinsel ve bilingsel bir doniisiim alan1 sunmaktadir.

5. KUANTUM LIDERLIiK BiLESENLERI

Kuantum liderlik, orgiitleri statik yapilardan ziyade
yasayan, slirekli donilisen ve karsilikli etkilesimlerle sekillenen
dinamik sistemler olarak goren bir anlayis lizerine kuruludur. Bu
baglamda kuantum liderligin temel bilesenleri, hem fiziksel
kuantum ilkelerinin metaforik yansimalarindan hem de sosyal
bilimlerdeki postmodern yonetim yaklagimlarindan beslenir. Bu
bilesenler, liderligin yalnizca teknik bir yonetsel siire¢ degil;
enerji, biling, farkindalik ve iligkisel etkilesim alani oldugunu
ortaya koyar (Banerjee ve Ergetin, 2012).

5.1. Baglantisalhk

Baglantisallik ilkesi, kuantum fiziginde iki parcacigin
birbirinden uzak olsalar bile birbirini etkilemesi anlamina gelir ve
sosyal sistemlerde iligskisel etkilesimi agiklamak i¢in gii¢lii bir
metafor sunar. Kuantum liderlikte baglantisallik, oOrgiitteki
bireyler arasindaki goriinmez etkilesim aglarinin performans
tizerindeki belirleyici roliinii vurgular (Mundiri ve Ningtias,
2019). Bu kapsamda lider, takim {yeleri arasindaki rezonansi
giiclendiren, giiven iligkilerini besleyen ve kolektif uyumu tesvik
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eden bir enerji diizenleyicisi olarak goriiliir (Haris vd., 2016).
Egitim kurumlarinda yapilan arastirmalar, liderin kurdugu bu
bagin 6gretmen motivasyonundan orgiitsel iklime kadar genis bir
yelpazede etkili oldugunu gdstermektedir. Baglantisallik bileseni
ayrica kuantum orgiitlerde iletisimin dogrusal degil; karsilikli ve
cok yonlii bir akig oldugunu ifade eder (Bilgen ve Elgi, 2022).

5.2. Belirsizligi Yonetme

Belirsizlik  ilkesi, kuantum liderligin en  kritik
bilesenlerinden biridir. Heisenberg’in belirsizlik kavramu,
liderlerin her durumu tam olarak kontrol etme veya tim
degiskenleri bilme ihtimalinin olmadigina isaret eder. Bu nedenle
kuantum lider, adaptif karar verme becerisine sahiptir ve degisken
kosullar karsisinda esnek stratejiler tiretebilir (Paz vd., 2018).
Arastirmalar, belirsizlik yOnetiminin 06zellikle yiiksek riskli
sektorlerde yenilik¢i davranist giiclendirdigini gostermektedir
(Curtin, 2011). Saglik sektoriinde yapilan ¢aligmalar ise kuantum
liderlerin kriz zamanlarinda hizli uyum, ceviklik ve calisan
giiveni olusturma konusunda belirgin avantajlara sahip oldugunu
gostermistir (Dargahi, 2013). Bu bilesen, liderligin deterministik
bir siire¢ degil, olasilik-temelli bir karar alan1 oldugunu hatirlatir
(Zhang vd., 2025).

5.3. Gozlemci Etkisi

Gozlemci etkisi, kuantum diinyasinda gbzlem yapan
kisinin sistemi degistirmesini ifade eder. Y 6netim bilimlerinde ise
bu etki, liderin tutumunun, dilinin ve varolus bi¢iminin orgiitsel
kiiltiir tizerinde dogrudan sekillendirici bir etki yarattiZini gosterir
(Geok ve Shaari, 2020). Kuantum lider farkindalhig: ytiksek bir
gbozlemcidir; kendi davramiginin  Orgiitsel rezonansi nasil
etkiledigini bilir ve bu farkindalig1 liderlik pratiginin merkezine
yerlestirir (Abangan, 2024). Ozellikle holistik ve caring
leadership yaklasimlari, liderin varliginin ¢alisanlarin psikolojik
sermayesi ve motivasyonu lizerinde giiclii bir etki yarattigim
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gostermektedir (Watson vd., 2018). Bu nedenle kuantum

liderlikte “liderin kim oldugu”, “ne yaptig1” kadar belirleyicidir
(Ergetin vd., 2018).

5.4. Siiperpozisyon

Stiperpozisyon ilkesi, bir parcacigin ayni anda birden
fazla durumda olabilmesini ifade eder. Kuantum liderlikte bu ilke,
liderin ayn1 anda birden ¢ok senaryoyu degerlendirebilme, ¢oklu
perspektifleri gorebilme ve ihtimaller arasinda esnek gegisler
yapabilme kapasitesini temsil eder (Papatya ve Dulupcu, 2022).
Siiperpozisyon, ozellikle kriz yonetimi, yenilik¢ilik ve stratejik
planlamada kritik bir rol oynar. Universite yonetimi iizerine
yapilan c¢aligmalarda, siiperpozisyon diisiince bigimine sahip
liderlerin hem akademik hem idari siire¢lerde daha yaratici
¢ozlimler trettigi ortaya konulmustur (Y ticebalkan, 2020). Ayrica
coklu kimlik ve rol yonetimi, kuantum liderligin postmodern
orgiit yapilarindaki dogal gerekliliklerinden biridir (Cai vd.,
2024).

5.5. Enerji ve Rezonans

Kuantum liderlik kuraminda enerji ve rezonans, orgiitsel
saglik ve performansin temel bilesenlerindendir.
Organizasyonlarin birer enerji alan1 oldugu fikrinden hareketle
lider, bu alanin titresimini dengeleyen ve uyumlastiran bir frekans
diizenleyicisi olarak tanimlanir (O’Grady ve Malloch, 2014).
Enerji yonetimi yalnizca fiziksel degil; duygusal, zihinsel ve
iliskisel boyutlar1 da kapsar. Ozellikle duygusal zeka, psikolojik
sermaye ve motivasyon iligkilerinde rezonans etkisinin belirgin
oldugu goriilmektedir (Geok ve Ali, 2021). Saglik kurumlarinda
yapilan arastirmalar, enerjisel rezonansin yiiksek oldugu
ortamlarda ¢alisan baglhiligmin ve yenilik¢i davraniglarin arttigin
gostermistir (Oben-Urii vd., 2021). Bu nedenle enerji ve
rezonans, kuantum liderligin hem stratejik hem insani boyutunu
yansitan biitiinciil bir bilesendir (Konan ve Mermer, 2021).
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6. KUANTUM LIDERIN DAVRANISSAL
OZELLIKLERI

Kuantum liderlik yaklagimi, liderligi yalnizca yonetsel bir
gorev degil, ayn1 zamanda biling, enerji, farkindalik ve iligkisel
duyarhilik gerektiren varolugsal bir siire¢ olarak ele alir. Bu
nedenle kuantum liderin davranigsal ozellikleri, klasik liderlik
kuramlarinda yer alan teknik ve davranissal yeterliliklerin 6tesine
gecerek daha derin, biitiinciil ve ¢ok katmanl bir yap1 sergiler.
Kuantum lider, karmasiklik caginda degisken kosullara uyum
saglayabilen, yiiksek farkindalik diizeyine sahip ve iligkisel
enerjiyi yonetebilen bir aktordiir (Celik ve Ercetin, 2024).

Yaraticiliga aciklik, kuantum liderin temel davranigsal
niteliklerinden biridir. Siiperpozisyon, belirsizlik ve olasiliklar
evreninde ¢aligan kuantum lider, tek dogruya odaklanmak yerine
farkli perspektifleri eszamanl olarak degerlendirme kapasitesine
sahiptir (Kosa, 2020). Bu durum, liderin hem problem ¢6zmede
hem de yenilik iiretmede spontane, esnek ve c¢ok yonli
diisiinmesini saglar. Universitelerde yapilan c¢alismalar, yaratici
diisiinceyi tesvik eden kuantum liderlerin orgiitsel 6grenmeyi ve
calisan motivasyonunu artirdigini gostermektedir (Y Ucebalkan,
2020).

Biitlinciil diistinme, kuantum liderligin merkezinde yer
alan bir baska Ozelliktir. Newtoncu lider dogrusal iliskileri
anlamaya calisirken, kuantum lider sistemin tamamin1 bir biitiin
olarak ele alir. Ozellikle dolaniklik ve sistem teorisinden beslenen
bu yaklagim, liderin orgiitsel kararlar1 sadece teknik verilere gore
degil, enerjisel uyum, iliskisel baglar ve sosyal dinamiklerle
birlikte degerlendirmesini saglar (Uzim ve Uckun, 2019). Bu
nedenle kuantum lider, Orgiitteki goriinmez dinamikleri, iliski
aglarmi ve duygusal atmosferi okuma kapasitesine sahiptir
(Ergetin ve Kamaci, 2008).

211



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

Vizyoner ve sezgisel liderlik, kuantum liderin en belirgin
davranigsal Ozelliklerindendir. Kuantum lider belirsizligi tehdit
olarak degil, yaratict imkanlarin kaynagi olarak goriir. Sezgi,
farkindalik ve biling diizeyinin yliksek olmasi, liderin gelecegi
0ngOrme kapasitesini gii¢lendirir (Ergetin vd., 2018). Saglik
sektoriinde yapilan aragtirmalar, sezgisel karar verme kapasitesi
yiiksek liderlerin kriz donemlerinde daha etkin performans
sergiledigini gostermektedir (Oben-Urii vd., 2021).

Duygusal zeka ve iliskisel duyarlilik, kuantum liderligi
klasik liderlik modellerinden ayiran temel noktalardan biridir.
Quantum Caring Leadership modelinde gortildiigii iizere, liderin
calisanlarla kurdugu empatik bag, orgiitsel enerji alanini1 olumlu
yonde etkileyerek bagliligi ve dayanikliligi artirir (Watson vd.,
2018). Bu baglamda kuantum lider, yalnizca iletisim kuran degil;
ayn1 zamanda iligkisel enerji iireten, duygusal rezonansi
diizenleyen bir aktordiir.

Degisim karsisinda esneklik, kuantum liderin belirsizlikle
uyumlu caligsabilme kapasitesini ifade eder. Kaos teorisi ve
karmagik uyarlanabilir sistemler perspektifi, liderin ani
degisimlerde hizli pozisyon almasini, stratejilerini siirekli
giincellemesini ve organizasyonun direncini artirmasini gerektirir
(O’Grady ve Malloch, 2014). Egitim kurumlarinda yapilan
calismalar, bu esnekligin Ogretmen performansi ve Orglitsel
adaptasyon Tlizerinde kritik etkiler yarattigini gostermistir
(Yurdunkulu ve Terzi, 2024).

Yiiksek farkindalik ve i¢gorii, kuantum liderin kendini
gozlemleme ve oOrglitsel enerjiyi dogru okuma becerisini yansitir.
Gozlemci etkisi ilkesi baglamimda liderin kendi niyetinin,
davranisinin ve duygusal durumunun orgiit tizerindeki etkisini
bilmesi, onun biling diizeyi yliksek bir lider olmasini saglar (Geok
ve Shaari, 2020).
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Son olarak, ¢atisma yonetiminde kuantum bakis, liderin
catismalar1 bastirmak yerine sistemin doniisiimil i¢in bir firsat
olarak  degerlendirmesine  dayanir. Kuantum  yaklagim,
catigsmalar1 lineer ¢Oziim siiregleriyle degil; coklu perspektif,
baglantisallik ve yaratici uyum ilkeleriyle ele alir (Bilgen ve Elgi,
2022).

7. KUANTUM ORGUTLER

Kuantum orgiitler, geleneksel mekanik 6rgilit modelinin
smirlarini asarak belirsizlik, karmasiklik ve hizla degisen ¢evresel
kosullara uyum saglayabilen yeni nesil yonetim yapilaridir. Bu
orgiitler; katihlk yerine akigkanlii, hiyerarsi yerine ag
yapilanmalarini, emir-komuta zinciri yerine kolektif akli ve
stirekli Ogrenmeyi esas alir (Mundiri ve Ningtias, 2019).
Kuantum orgiitlerin temel ilkesi, orgiitlerin yasayan sistemler
oldugu ve bu nedenle uyarlanabilir, iliskisel ve enerjisel
dinamiklerle yonetilmesi gerektigi fikridir (Oben-Urii vd., 2021).

Organik ve esnek orgiit yapilari, kuantum 6rgiit modelinin
en ayirt edici 6zelliklerindendir. Newtoncu donemin kati orgiit
semalar1, glnlimiiziin hizli degisim ortamlarinda etkisiz hale
gelmistir. Kuantum Orgiitler ise sabit bir yapiya degil, siirekli
degisen ihtiyaglara gore sekillenen bir esneklige sahiptir (Paz vd.,
2018). Ogzellikle saglk ve egitim kurumlarinda yapilan
caligmalar, organik yapilara sahip Orgiitlerin kriz siireglerinde
daha direncli oldugunu gostermektedir (Dargahi, 2013).

Akiskan roller ve adaptif gorev tanimlari, kuantum
orgiitlerin  ikinci temel bilesenidir. Kuantum fiziginde
par¢aciklarin durumunun baglama goére degismesi gibi, kuantum
orgiitlerde de calisanlarin rolleri baglamsal olarak sekillenir
(Ercetin ve Kamaci, 2008). Bu durum, orgiit iiyelerinin yalnizca
gorev tanimlartyla sinirli kalmadan, ihtiyag ortaya ¢iktiginda yeni
roller {stlenmesini saglar. Egitim oOrgiitlerinde  yapilan
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aragtirmalar, akigskan rol yapilarinin is birligini ve kolektif
farkindaligi 6nemli 6lgiide artirdigini gostermistir (Yurdunkulu
ve Terzi, 2024).

Dagititk liderlik, kuantum oOrgiitlerin en stratejik
uygulamalarindan biridir. Bu modelde liderlik tek bir kisiye ait
degildir; orgiitiin her katmaninda mikro diizeyde ortaya c¢ikar.
Enerji alan1 metaforundan hareketle, orgiit iginde herkesin
sistemin biitiiniine katki saglayan bir frekansi vardir (O’Grady ve
Malloch, 2014). Bu nedenle kuantum orgiitlerde liderlik, “kimin
yonettigi” degil, “liderligin sistem i¢inde nasil ortaya g¢iktig1”
sorusuyla ele alnir (Haris vd., 2016). Universite yoneticileri
lizerine yapilan caligmalar, dagitik liderlik uygulamalarinin

yenilik¢iligi ve karar Kkalitesini artirdigin1  gostermektedir
(Ylcebalkan, 2020).

Ogrenen 6rgiit ile kuantum orgiit iliskisi, Peter Senge’nin
sistem diislincesi yaklagiminin kuantum metaforlariyla birlestigi
noktay1 temsil eder. Ogrenen orgiitlerde oldugu gibi kuantum
orgiitler de siirekli yenilenmeyi, geri bildirim dongiilerini ve
kolektif 6grenmeyi merkeze alir (Papatya ve Dulupgu, 2022).
Fakat kuantum oOrgilitler bunun G&tesine gecerek, 6grenmeyi
yalnizca bilgi edinme siireci degil; oOrgiitsel enerji alaninin
doniistimii olarak goriir (Zohar, 2022).

Karmagsiklik caginda stratejik  ydnetim, kuantum
oOrgiitlerin olmazsa olmazidir. Kuantum liderlik arastirmalari,
belirsizlik ve karmasikligin yalnizca yonetilen bir durum degil;
ayn1 zamanda yenilik i¢in bir firsat oldugunu gostermektedir
(Bilgen ve Elgi, 2022). Bu nedenle kuantum orgiitlerde stratejik
kararlar, dogrusal analizlere degil; olasiliklarin, sezginin ve ¢oklu

senaryolarin degerlendirilmesine dayanir (Fris ve Lazaridou,
2006).

Son olarak, ag tabanl 6rgiit modelleri, kuantum 6rgiitlerin
gelecegini temsil eder. Kuantum teorisindeki dolaniklik kavramu,
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sosyal aglardaki karsilikli bagimliligi ve etkilesimi metaforik
olarak aciklar. Bu nedenle kuantum orgiitlerde bilgi akist dogrusal
degil; cok yonlii, spontane ve etkilesimsel olarak gergeklesir
(Konan ve Mermer, 2021). Arastirmalar, ag tabanl orgiitlerin
inovasyon tiretme kapasitesinin hiyerarsik yapilara gore ¢cok daha
yiiksek oldugunu géstermektedir (Uziim ve Ucgkun, 2019).

8. KUANTUM KARAR VERME MODELLERI

Kuantum liderlik yaklagimi, karar verme siireglerini
dogrusal ve deterministik modellerin Otesine tasiyarak olasilik,
belirsizlik, sezgi ve ¢oklu perspektiflerin  bir arada
degerlendirildigi yeni bir karar paradigmas1 sunar. Kuantum karar
verme modelleri, klasik rasyonel yaklagimlarin varsaydigi “tam
bilgiye sahip lider” fikrinin gercek¢i olmadigmi kabul eder;
bunun yerine liderin karmasik, hizli degisen ve Ongoriilemez
kosullar altinda ¢ok boyutlu diisiinme becerisine sahip olmasini
gerektirir (Curtin, 2011).

Olasilik temelli karar modelleri, kuantum diislincenin
temelini olusturur. Newtoncu karar verme anlayisi tek dogruya
ulasmayr hedeflerken, kuantum modeller birden c¢ok olast
dogruyu, ¢oklu senaryolar1 ve baglama gore degisebilen sonuglari
dikkate alir (Geok ve Ali, 2021). Bu yaklasim ozellikle
belirsizligin yogun oldugu sektorlerde (6rnegin; egitim, saglik ve
dijital hizmetler) karar kalitesini artirmaktadir (O’Grady ve
Malloch, 2014). Kuantum lider, verileri yalnizca analiz etmekle
kalmaz; aym1 zamanda iliskiselligi, Orgiitsel enerjiyi ve
olasiliklarin etkilesimini de hesaba katar (Konan ve Mermer,
2021).

Bu baglamda celigkili bilgilerin yonetimi, kuantum liderin
kritik bir becerisidir. Kuantum fiziginde bir parcacigin eszamanh

olarak birden fazla durumda bulunabilmesi, sosyal bilimlerde
birbirine zit verilerin ayni anda dogru olabilecegi gercegini
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hatirlatir. Kuantum lider, celisen bilgileri bir problem olarak
degil, inovasyonun kaynagi olarak gorir (Paz vd., 2018).
Literatirde yapilan ¢alismalar, kuantum liderlerin ikili
karsitliklar1 (6rnegin; risk-firsat, diizen-kaos, bilinen-bilinmeyen)
ayn1 anda yonetebilme kapasitesinin yiiksek orgiitsel adaptasyon
sagladigini gostermektedir (Mundiri ve Ningtias, 2019).

Bu diisiince bigimi ambidekstréz liderlik kavramimna da
giiclii bir teorik temel sunar. Ambidekstroz liderler, orgiit icinde
hem operasyonel verimliligi siirdiirmek hem de yenilik¢i siiregleri
desteklemek gibi iki zit gereksinimi ayni anda yonetir. Kuantum
yaklagimi bu ¢ift yonlii liderlik tarzinin yalnizca davranigsal
degil; enerjisel ve biligsel bir silire¢ oldugunu savunur (Cai vd.,
2024). Kuantum lider, olasilik alanlarin1 okuyarak hangi durumda
hangi stratejiyi devreye sokmasi gerektigini sezgisel olarak
hisseder (Zohar, 2022).

Belirsizlik altinda rasyonel-irrasyonel denge, kuantum
karar verme modellerinin en 6nemli boyutlarindan biridir. Klasik
karar teorileri rasyonaliteyi merkeze alirken, kuantum modeller
sezgiyi, biling diizeyini ve enerjisel uyumu karar siirecine aktif
olarak dahil eder (Watson vd., 2018). Klinik ortamlarda yapilan
arastirmalar, sezgisel farkindaligi gelismis kuantum liderlerin
belirsizlik altinda daha etkili kararlar aldigimi gostermistir (Bilgen
ve El¢i, 2022). Bu durum, kararlarin yalnizca mantiksal analizle
degil; liderin ic¢goriisli, deneyimi ve iligkisel baglami dogru
okuma becerisiyle de sekillendigini gosterir (Oben-Urli vd.,
2021). Ayrica kuantum karar modellerinde gozlemci etkisi,
liderin niyetinin ve algisinin kararm sonuglarimi etkiledigini ifade
eder. Kuantum teorisine gore gozlemci, sistemin davranigini
degistirir; yonetim bilimlerinde ise liderin zihin yapisi, duygusal
durumu ve algisal c¢ergevesi karar siireglerini dogrudan
sekillendirir (Celik ve Ergetin, 2024). Bu nedenle kuantum liderin
icsel berrakligi, farkindalig1 ve enerjisel uyumu, karar kalitesini
artiran belirleyici unsurlardir (Geok ve Shaari, 2020).
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Sonug olarak kuantum karar verme modelleri, dogrusal
analizlerin Gtesine gegerek coklu olasiliklari, g¢eliskili bilgileri,
sezgisel farkindaligi ve baglamsal iliskileri bir arada
degerlendiren ¢ok katmanli bir karar yaklasimi sunar. Bu model,
ozellikle karmasiklik c¢aginda liderlerin stratejik ceviklik
kazanmasi i¢in vazgecilmezdir (Fris ve Lazaridou, 2006).

9. KUANTUM LIiDERLIK UYGULAMALARI

Kuantum liderlik uygulamalari, teorik cercevesi glglii
olan bu yaklagimin oOrgiitlerde somut olarak nasil hayata
gecirildigini gdstermesi bakimindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu
uygulamalar, yalmizca liderlik davraniglarmi degil; Orgiit
kiiltiiriinii, insan iliskilerini, 6grenme siireclerini, karar verme
modellerini ve donlisiim programlarin1 da kapsar (Dargahi vd.,
2017). Kuantum liderlik, degisimin hizlandigr ve belirsizligin
kalic1 hale geldigi gilinlimiizde uygulamaya doniik en kapsamli
postmodern liderlik yaklasimlarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Akylrek, 2024).

Egitim programlari ve modiiller, kuantum liderligin en
yaygin uygulama alanlarindan biridir. Egitim kurumlarinda
yapillan  arasgtirmalar,  kuantum  liderlik  egitimlerinin
ogretmenlerin  farkindalik  diizeyini  artirdigini,  iletisimi
giiclendirdigini ve kolektif etkilesimleri derinlestirdigini
gostermektedir (Kogak, 2020). Bu programlarda genellikle
kuantum diistinme, belirsizlik yonetimi, entanglement odakl
takim c¢alismasi, enerji yonetimi ve sezgisel karar verme gibi
modiiller yer alir (Konan ve Mermer, 2021). Ozellikle yasam
boyu oOgrenme kavramiyla birlestirilen kuantum liderlik
egitimleri, bireyin hem kendi i¢sel doniistimiinii hem de 6rgiitiin
O0grenme kapasitesini ayn1 anda giiclendirmeyi amaglar (Kosa,
2020).
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Kocluk ve mentorluk uygulamalari, kuantum liderligin en
etkili araglarindan biridir. Kuantum liderlik koglugu, liderin
yalnizca teknik becerilerini gelistirmekle kalmaz; ayn1 zamanda
farkindalik, enerji yonetimi, biitlinciil algr ve iliskisel duyarlilik
gibi derin becerilerini de giiglendirir (Watson vd., 2018).
Kuantum kogluk siireci, liderin igsel gézlemci roliinii aktif hale
getirerek karar siireclerini daha berrak bir zihinsel cerceve
tizerinden yiiritmesini saglar (Haris vd., 2016). Bu yaklasim
ozellikle saglik kurumlarinda yayginlagsmis, hemsirelik ve klinik
yoOnetimi alanlarinda liderlerin sezgisel karar verme ve duygusal
rezonans gibi becerilerini gelistirmelerine katki saglamistir
(Dargahi, 2013).

Uygulamali  vaka  analizleri, kuantum  liderlik
uygulamalarinin bir diger 6nemli boyutudur. Kuantum orgiitlerde
vakalar dogrusal bir nedensellik arayisiyla degil; ¢oklu
etkilesimlerin olusturdugu iliskisel aglar ilizerinden analiz edilir.
Bu dogrultuda {iniversitelerin yonetsel siire¢lerinde hazirlanan
vaka ¢aligmalari, kuantum liderligin karmagiklikla basa ¢ikma, ag
tabanli yonetim, adaptif rol dagilimi1 ve kolektif karar verme gibi
stireglerde etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Geok ve Shaari,
2020). Klinik laboratuvar yoneticileri iizerinde yapilan ¢aligmalar
da kuantum becerilerinin giinliik yOnetim pratiklerinde
kullanildigmi;  6zellikle belirsizlik yonetimi  ve iletisim
kalitesinde belirgin iyilesmeler sagladigin1 gostermektedir
(Papatya ve Dulupcu, 2022).

Kuantum liderlik uygulamalarinin 6nemli bir yonii de
kurumsal doniisiim projeleridir. Bu projelerde orgiit kiiltiirii enerji
alan1 metaforu tizerinden yeniden yapilandirilir ve ¢alisanlarin
biling diizeyini ylikselten farkindalik temelli uygulamalar hayata
gegirilir (Cai vd., 2024). Kuantum liderligin 6zellikle kriz sonrasi
yeniden yapilanma siireglerinde etkili oldugu; orgiitsel esnekligi,
yenilik¢iligi ve psikolojik dayaniklihigi artirdigi belirlenmistir
(Geok ve Ali, 2021).
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Son olarak, kuantum liderlik uygulamalari sistemik kurgu
icinde biitiinciil degisim yaratmay1 amagclar. Bu yaklasim, 6rgiitiin
yalnizca yapisal degil; zihinsel, duygusal ve iligkisel boyutlarini
aynt anda doOnistiirir (Curtin, 2011). Kuantum liderlik
uygulamalarmin basarisi, liderin farkindalik diizeyine, orgiitsel
enerji alanimi okuyabilmesine ve kolektif biling insa edebilmesine
baghidir (Abangan, 2024).

10. GENEL DEGERLENDIRME

Kuantum liderlik, adin1 kuantum fiziginden alan; ancak
fiziksel siiregleri dogrudan agiklamak yerine, kuantum teorisinin
ortaya koydugu diisiinme bigimlerini ve metaforlar1 yonetsel
stirecleri anlamak i¢in kullanan bir yaklasimdir. Bu nedenle, fen
bilimlerindeki kavramlar sosyal bilimlere benzetme (analojik
transfer) yoluyla uyarlanir.

10.1. Temel Fiziksel Gelismeler ve Sosyal Bilimlerdeki
Metaforik Karsiliklar

Belirsizlik Iikesi

o Fizikte: Bir par¢acigin konumu ve momentumunun ayni
anda kesin olarak 6l¢giilemeyecegini belirtir. Sistem dogasi
geregi olasiliksaldir (Heisenberg, 1927).

e Liderlik metaforu (Wheatley, 1992):

o Isletmelerde mutlak kesinlik, tam kontrol veya
tam Ongorii miimkiin degildir.

o Lider, belirsizligi yonetmeyi, farkli ihtimalleri
birlikte degerlendirmeyi ve degisken bilgilere
uyum saglamay1 6grenmelidir.
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Kuantum Dolaniklik

e Fizikte: Iki  parcacigm  birbirinden  bagimsiz

davranamamasi; biri degistifinde digerinin aninda
etkilenmesi (Einstein vd., 1935).

o Liderlik metaforu (Zohar ve Marshall, 1994):

o Takim tyeleri, Orgiit birimleri ve paydaslar
karsilikli bagimidir.

o Liderlik, izolasyon degil; iliskisel baglantilar,
iletisim aglar1 ve kolektif uyum tizerine kuruludur.

Siiperpozisyon Ilkesi
o Fizikte: Bir pargacik, o6l¢lim yapilana kadar ayni anda
birden ¢ok durumda bulunabilir (Dirac, 1930).
e Liderlik metaforu (Zohar ve Marshall, 1990):

o Bir problem i¢in tek dogru cevap yoktur;
secenekler Olcililene, denenene veya netlesene
kadar bir arada var olur.

o Lider, karar vermeden Once olasi alternatifleri
zihinsel olarak birlikte tutabilmeli; tek dogrusal
disinme yerine ¢oklu olasilik  zihniyeti
gelistirmelidir.

Gozlemci Etkisi

o Fizikte: Bir olayr gozlemleme eylemi, sistemin
davranisini degistirir (Bohr, 1935).

e Liderlik metaforu (Stacey, 1996):

o Liderin tutumlari, varligi, beklentileri ve iletisim
tarzi  g¢alisan  davraniglarini  aktif  bigcimde
sekillendirir.
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o Lider, yalnizca izleyen degil, ayn1 zamanda
orgiitsel gercekligi yaratan bir aktordiir.

Kuantum Sicramalar

o Fizikte: Bir elektronun enerji seviyeleri arasinda anlik ve
sigramali gegisler yapmasi (Bohr, 1913).

e Liderlik metaforu (Prigogine ve Stengers, 2018):

o Orgiitsel degisim her zaman lineer ilerlemez;
zaman zaman ani ve radikal doniistimler olabilir.

o Liderin yenilik¢i, sezgisel ve esnek hamleleri,
orgiitte niteliksel sigramalara yol agabilir.

10.2. Fen Bilimleri - Sosyal Bilimler Arasindaki
Paralellikler

Asagidaki tablolastirllmis 06zet, sosyal bilimlerdeki
kavramsal kullanimlarin fen bilimlerinden nasil ilham aldigini
gostermektedir.

Tablo 1. Fen bilimleri ile sosyal bilimler arasindaki paralellikler

Kuantum Fizik Fen Bilimlerindeki - o
Prensibi Anlam Sosyal Bilim Paralelligi
Belirsizlik ilkesi Olggmdf: kesn}hgm Karar verme ve orgutsgl .
imkansizlig cevrede belirsizlik yonetimi
Birden fazla olasi Coklu senaryolari
Stiperpozisyon durumun eszamanl degerlendirme, tek
varligi perspektife bagl kalmama
Dolamklik Pargac1k}ar1n ka}rslhkh Insan iligkileri, ag yapilari,
bagimlilig sosyal baglilik
Gézlemei etkisi Olgurvr}ur} 51st§m1 Liderin davrgn.lslmn g:.allsag
degistirmesi davranisini bigimlendirmesi
Kuantum sicrama Ani enerji diizeyi Yenilik, orgiitsel doniisiim,
uantum sig degisimi sezgisel liderlik hamleleri

Kuantum liderlik, fiziksel gercekligi  “dogrudan
aciklamaz”; fiziksel paradigmalarin yarattigi yeni diisiinme
bicimlerini yonetim bilimine metaforik olarak tasir. Buradaki
amag:
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e Kilasik (Newtoncu) mekanik yaklasimin “determinist,
ongoriilebilir, hiyerarsik” Orglit anlayisinin  tesine
gecmek,

e Modern orgiitlerin karmasikligini, ¢ok boyutlulugunu ve
iliskisel dogasini agiklayabilmek,

o Belirsizlik, degisim, etkilesim ve karmasik insan
davranislart ig¢in post-determinist bir liderlik anlayisi
gelistirmektir.

11. SONUC

Kuantum liderlik, ¢cagdas yonetim biliminin kars1 karsiya
kaldig1 karmasiklik, belirsizlik ve hizla degisen dinamikler
karsisinda ortaya ¢ikan biitiinciil, iligkisel ve doniistim odakli bir
liderlik paradigmasidir. Bu ¢alisgma boyunca incelenen dokuz
tema, kuantum liderligin yalnizca fiziksel bilimlerden aktarilan
metaforlara dayanan bir yaklasim olmadigini; aksine orgiitlerin
dogasina, insan davranisinin ¢ok boyutluluguna ve sosyal
sistemlerin canli yapisina uygun giiclii bir teorik zemine sahip
oldugunu gostermistir. Dalga-parcacik ikiligi, belirsizlik ilkesi,
siiperpozisyon, dolaniklik ve gozlemci etkisi gibi kuantum
kavramlari, liderligin dogrusal olmayan ve g¢oklu olasiliklarla
sekillenen yapisini agiklamada degerli metaforlar sunmaktadir.
Kuantum liderlik bu cergevede, sezgi, farkindalik, enerji
yonetimi, baglantisallik ve biitlinciil alg1 gibi bilesenlere dayali
yeni bir liderlik kimligi ortaya koyar.

Kuantum orgiitler, akiskan roller, dagitik liderlik yapilar
ve ag tabanl etkilesimlerle klasik hiyerarsik modellerin dtesine
gecerken; kuantum karar verme siiregleri liderlerin celigkili
bilgileri yonetme, belirsizlik altinda esneklik gdsterme ve ¢oklu
senaryolar1 aynm1 anda degerlendirme becerisini 6n plana
cikarmaktadir. Uygulama alanlarinda ise kuantum liderlik; egitim
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programlari, kocgluk siiregleri, klinik yonetim uygulamalari,
orgiitsel doniisiim projeleri ve stratejik karar mekanizmalarinda
gliclii bir etki yaratmaktadir.

Sonug olarak kuantum liderlik, liderlik olgusunu teknik
bir yonetsel islev olmaktan ¢ikarip; insan, enerji, biling ve sistem
biitiinliigline dayali derin bir donilisiim siireci olarak yeniden
tanimlayan, gelecegin Orgiitleri i¢cin yOn gOsterici bir
paradigmadir.
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DIJITAL DAYANIKLILIGIN
GELISTIiRILMESINDE AKILLI iISLETMELER
VE iS ZEKASI

Ash CILLIOGLU KARADEMIR!

1. GIRIS

Dijital teknolojilerde yasanan gelismeler, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri ¢evreyi onemli Ol¢iide doniistiirmektedir.
Yapay zeka, bliylik veri, nesnelerin interneti, bulut bilisim ve
Endiistri 4.0 uygulamalarmin yaygmlagmasiyla  birlikte
isletmelerin yonetim anlayislari, karar alma siiregleri ve rekabet
stratejileri yeniden sekillenmektedir (Vial, 2021; Kamble vd.,
2018). Bu durum, isletmelere 6nemli firsatlar sunmakla birlikte
teknolojik belirsizlikler, siber riskler, veri glivenligi sorunlar1 ve
hizla degisen pazar kosullar1 gibi yeni zorluklar1 da beraberinde
getirmektedir.

Dijitallesmeyle isletmeler yalnizca teknolojik yenilikleri
benimsemekle degil, ayni zamanda bu yeniliklerin ortaya
cikardigr risklere ve degisimlere uyum saglamakla da karsi
karsiyadir. COVID-19 pandemisi gibi biiyiikk olgekli soklar
dijitallesme siirecini hizlandirmis ve oOrgiitlerin beklenmedik
gelismelere kars1 direng gosterebilen, uyum saglayabilen ve
operasyonel siirekliligi koruyabilen yapilar gelistirmelerini
gerekli kilmistir. Bu noktada dijital dayaniklilik kavrami 6nem
kazanmaktadir. Dijital dayaniklilik, isletmelerin dijital ¢evrede
ortaya ¢ikan tehditler, belirsizlikler ve doniisim siiregleri

L Dr. Ogr. Uyesi, Bartin Universitesi, 1IBF, Isletme Béliimii, ORCID: 0000-0001-
5208-7345.
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karsisinda uyum saglayabilme, O6grenebilme ve faaliyetlerini
stirdirebilme kapasitesini ifade etmektedir (Boh vd., 2023).

Dijital dayanikliligin gelistirilmesinde teknolojik altyapi
kadar orgultsel yetkinlikler de onemli rol oynamaktadir. Bu
baglamda akilli isletmeler, dijital teknolojileri orgiitsel
stireclerine entegre eden, veri temelli karar alma yaklagimini
benimseyen ve degisen kosullara hizli uyum saglayabilen
yapilar olarak One ¢ikmaktadir (Ghosh, 2025). Akill
isletmelerin sahip oldugu bu &zellikler, orgiitlerin dijital riskleri
daha etkin yonetmelerine ve c¢evresel degisimlere karsi daha
dayanikli hale gelmelerine katki saglamaktadir.

Akilli igletmelerin temel unsurlarindan biri olan is
zekédsi,  verilerin  anlamhi  ve  kullanilabilir  bilgiye
doniistiiriilmesini  saglayarak yonetsel kararlarin kalitesini
artirmaktadir (Alzghoul vd., 2022; Elbashir vd., 2008). Is zekas:
uygulamalar1 sayesinde isletmeler cevresel degisimleri daha
dogru analiz edebilmekte, riskleri daha erken tespit edebilmekte
ve stratejik kararlari daha saglikl bigimde
sekillendirebilmektedir. Bu nedenle is zekasi, dijital doniisiim
siireclerinin ~ desteklenmesinde ve dijital dayanikliligin

giiclendirilmesinde énemli bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir
(Elbashir vd., 2011).

Calismada dijital dayaniklilik kavrami temel alinarak
akill1 isletmeler ve is zekasi kavramlar1 incelenmekte, bu
kavramlarin ~ orgiitlerin  dijital dayaniklilik  kapasitesinin
gelistirilmesindeki rolleri ortaya konulmaktadir.

2. DIJITAL DAYANIKLILIK

Dijital doniisiim siireglerinin hiz kazanmasi, isletmeler
acisindan yeni firsatlar yaratirken gesitli risk ve belirsizlikleri
beraberinde getirmektedir. Bu durum, isletmelerin degisen
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kosullara uyum saglayabilme ve faaliyetlerini siirdiirebilme
kapasitelerini  kritik hale getirmistir. Bu boélimde dijital
dayanikliligin =~ tanim1  ve Onemi, dijital dayaniklilikla
iligkilendirilen temel unsurlar ile dijital dayaniklilig1 destekleyen
bazi orgiitsel ve teknolojik faktorler ele alinmaktadir.

2.1. Dijital Dayamikhhgin Tanimi ve Onemi

Dijital teknolojilerin ig siireclerine giderek daha fazla
entegre edilmesi, isletmeler acisindan Onemli firsatlar
yaratmaktadir. Diger taraftan bu durum ¢esitli risk ve
belirsizlikleri beraberinde getirmektedir. Ozellikle belirsiz tehdit
ortamlarinda tm risklerin 6nceden ©6ngorilmesi mimkin
olmadigindan, orgiitlerin uyum ve toparlanma kapasitesi onem
kazanmaktadir ~ (Meyer, 2011). Siber  dayaniklilik
perspektifinden bakildiginda siber saldirilar, veri ihlalleri, sistem
kesintileri, teknolojik degisimlerin hiz1 ve artan rekabet baskisi,
isletmelerin dijital ortamda karsilastiklar1 baslica zorluklar
arasindadir (Linkov ve Kott, 2019). Bu nedenle, isletmelerin
yalnizca dijital teknolojileri benimsemeleri degil, ayn1 zamanda
dijital cevrede ortaya cikan risklere karsi hazirlikli olmalar1 ve
faaliyetlerini sirddrebilmeleri de kritik hale gelmistir. Bu
gereklilik, dijital dayaniklilik kavramimni isletmeler agisindan
stratejik bir unsur haline getirmektedir.

Dijital dayanikhilik, isletmelerin dijital teknolojilerden
yararlanarak beklenmedik soklar, teknolojik degisimler ve
cevresel  belirsizlikler  karsisinda  uyum  saglayabilme,
faaliyetlerini siirdlirebilme ve yeni kosullara uygun bigimde
doniisebilme kapasitesini ifade etmektedir (Boh vd., 2023). Bu
kapsamda isletmelerin kesintilere etkili bigimde yanit
verebilmesi, temel faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve degisen
kosullara uyum saglayabilmesi i¢in dijital yeteneklerin
gelistirilmesi 6nem tagimaktadir (Floetgen vd., 2021; Heeks ve
Ospina, 2019). Nitekim dijjitallesme yetenekleri; Orgiitsel
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ogrenme, yenilik¢ilik ve uyum kapasitesini destekleyerek dijital
dayanikliligin gelistirilmesine yarar saglamaktadir (Annarelli
vd., 2021). Bu yoniiyle kavram, teknik ve orgiitsel unsurlar bir
araya getiren ¢ok boyutlu bir yapi1 olarak ele alinmaktadir.

Dijital dayamiklilik, kriz donemlerinde ortaya c¢ikan
belirsizliklerin ve olumsuz etkilerin yonetilmesine katki
saglayan onemli bir kapasite olarak degerlendirilmektedir (Lee
vd., 2024). Ancak dijital dayanikliligin gelistirilmesi yalnizca
teknolojik yatirnmlara bagli degildir. Dijital doniisiimiin hiz
kazandig1 giiniimiizde, teknolojik altyapinin yani sira 6grenme
kapasitesi yiiksek, degisime uyum saglayabilen ve bilgiyi etkin
sekilde kullanabilen orgiitsel yapilarin olusturulmasi da biiyiik
Onem tagimaktadir (Vial, 2021; Annarelli vd., 2021).

Son yillarda Endiistri 4.0 kapsaminda gelistirilen yapay
zeka, biiyiik veri ve veri analitigi sistemleri gibi teknolojilerin
yayginlagsmasiyla birlikte dijital dayaniklilik kavramina yonelik
ilgi artmistir. S6z konusu teknolojiler isletmelere operasyonel
sirecleri daha etkin yonetme, karar alma sureclerini destekleme
ve rekabet avantaji elde etme imkani sunmaktadir (Frank vd.,
2019). Diger taraftan, bu teknolojilerin sagladig1 avantajlardan
stirdiiriilebilir bi¢cimde yararlanabilmek, isletmelerin degisen
kosullara uyum saglayabilme ve dijital riskleri yoOnetebilme
kapasitesine baghdir. Dijital dayanikliligin gelistirilmesinde
O0grenme, uyum ve yeniden yapilandirma kapasitesinin onemli
oldugu belirtilmektedir (Annarelli ve Palombi, 2021). Bu
nedenle dijital dayaniklilik, isletmelerin rekabet giiclerini
korumalarini, uzun dénemli basar1 elde etmelerini ve dijital
doniislim siireclerini daha etkin yoOnetmelerini destekleyen
onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Teece, 2007;
Sadeghi vd., 2024).
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2.2. Dijital Dayamkhhkla iliskilendirilen —Temel
Unsurlar

Literatiirde  dijital dayamikliligin ~ farkli  boyutlar
cercevesinde ele alindigi goriilmektedir. Dijital dayaniklilikla
iliskilendirilen temel unsurlar arasinda uyarlanabilirlik, orgiitsel

ceviklik, 6grenme kapasitesi ve operasyonel siireklilik yer
almaktadir (Zhang vd., 2025: 22).

Uyarlanabilirlik,  isletmelerin  degisen  teknolojik
kosullara ve c¢evresel belirsizliklere uyum saglayabilme
yetenegini ifade etmektedir. Dijital teknolojilerde yasanan hizli
gelismeler karsisinda isletmelerin stireclerini
guncelleyebilmeleri, yeni teknolojileri benimseyebilmeleri ve
degisen kosullara uyum saglayacak stratejiler gelistirebilmeleri
onemlidir.  Uyarlanabilirlik  diizeyi  yiiksek isletmeler,
inovasyonu ve dijital doniisiim siireclerini daha basarili
yonetebilmekte, beklenmeyen degisimlere kars1 daha hizli uyum
saglayabilmektedir (Yehu, 2024).

Orgiitsel ceviklik, isletmelerin degisen kosullara hizl
tepki  verebilme ve gerekli uyarlamalart zamaninda
gerceklestirebilme kapasitesini ifade etmektedir. Dijitallesmenin
yogun oldugu sektorlerde c¢eviklik, isletmelerin firsat ve
tehditleri daha hizli degerlendirmelerine (Zhang vd., 2025: 5-7),
karar alma stireclerini hizlandirmalarina ve rekabet avantaji elde
etmelerine katki saglamaktadir (Teece, Peteraf ve Leih, 2016).

Ogrenme kapasitesi de dijital dayamklilikla yakindan
iliskilendirilen unsurlardan biridir.  Isletmelerin  gecmis
deneyimlerden ders ¢ikarabilmeleri, elde edilen bilgileri 6rgiitsel
hafizaya  aktarabilmeleri ~ve  yeni  bilgi iiretimini
destekleyebilmeleri dayaniklhilik diizeylerini artirmaktadir. Bu
yetkinlikler, isletmelerin degisen kosullara daha hizli uyum
saglamalarina ve riskleri daha etkin yoOnetmelerine yardimci
olmaktadir (Argote ve Miron-Spektor, 2011).
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Operasyonel stireklilik isletmelerin dijital tehditler ve
sistemsel kesintiler karsisinda temel faaliyetlerini siirdiirebilme
kapasitesini ifade etmektedir. Ozellikle siber giivenlik énlemleri,
veri glivenligi uygulamalar1 ve dijital tehditlere kars1 gelistirilen
koruma mekanizmalari, dijital dayanikliligin 6nemli bilesenleri
arasinda yer almaktadir (Shandilya vd., 2024). Operasyonel
sirekliligin  saglanmasi, isletmelerin kriz ve belirsizlik
donemlerinde hizmet sunumunu devam ettirebilmeleri agisindan
kritik 0neme sahiptir (Linkov ve Kott, 2019).

2.3. Dijital Dayamiklihg1 Destekleyen Bazi Orgiitsel ve
Teknolojik Faktorler

Dijital kiltiir, dijital liderlik, degisim yOnetimi ve
teknolojik yetkinlikler dijital dayaniklilig1 sekillendiren 6nemli
faktorlerdendir. Bu faktorlerin birlikte gelistirilmesi, isletmelerin
dijital donlisiim siireclerine daha etkin uyum saglamalarin
desteklemektedir. Ayrica dijital riskler karsisinda daha direngli
orgiitsel yapilarin olusturulmasina katkida bulunmaktadir (Vial,
2021; Boh vd., 2023).

Dijital dayaniklilik, yalmzca teknolojik altyapmin
giiciine bagh olarak gelisen bir kapasite degildir. Isletmelerin
dijital risklere kars1 hazirlikli olmalari, degisen kosullara uyum
saglayabilmeleri ve faaliyetlerini siirdiirebilmeleri; teknolojik,
orgutsel ve yonetsel bircok faktorin bir araya gelmesiyle
miimkiin olmaktadir. Bu nedenle dijital dayaniklilik, isletme
genelinde gelistirilen  ¢esitli  yetkinlikler ve uygulamalar
tarafindan sekillendirilmektedir (Annarelli vd., 2021).

Dijital dayanikliligi etkileyen 6nemli faktorlerden biri
dijital ~ kiiltirdtir.  Dijital  kiiltiir, teknoloji  kullanimim
destekleyen, yenilikgiligi tesvik eden ve degisime acik bir
orgiitsel ortamin olugsmasini ifade etmektedir. Giiglii bir dijital
kiiltiir, isletmelerin dijital yetkinliklerini gelistirmelerine, dijital
inovasyonu desteklemelerine ve oOrgiitsel dayanikliliklarmi
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artirmalarina katki saglamaktadir. Bu durum igletmelerin dijital
dontisiim  stireglerini daha etkin yonetmelerine ve rekabet
avantaji elde etmelerine yardimci olmaktadir (Velyako ve Musa,
2024).

Dijital dayanikliligin gelisiminde etkili olan bir diger
unsur dijital liderliktir. Dijital liderlik, dijital teknolojilerin etkin
kullanimin1 tegvik eden, degisim slireclerini yOnlendiren ve
calisanlar1 dijital doniisiim hedefleri dogrultusunda motive eden
liderlik yaklagimini ifade etmektedir. Dijital liderler, teknolojik
degisimleri yalnizca teknik bir siire¢ olarak degil, ayn1 zamanda
orgiitsel bir doniisiim siireci olarak degerlendirmektedir. Bu
nedenle dijital liderlik, dijital donilistim siireglerinin etkin
yonetilmesini  destekleyen  6nemli  bir  unsur  olarak
degerlendirilmektedir (Kane vd., 2019). Dijital doniisiim
stireclerinin etkin yonetimi ise isletmelerin dijital belirsizlikler
karsisinda daha dayanikli yapilar gelistirmelerine katki
saglayabilir.

Degisim yonetimi de dijital dayanikliligi destekleyen
onemli faktorler arasinda yer almaktadir. Dijital doniisiim
siirecleri, isletmelerde oOrglitsel yapilarin, is siireclerinin ve
calisma bicimlerinin yeniden sekillenmesine neden olmaktadir.
Bu durum, ortaya ¢ikan degisimlerin etkin bi¢imde
yonetilmesini gerekli kilmaktadir. Degisim siire¢lerinin etkin
bicimde yonetilememesi c¢alisan direncine, koordinasyon
sorunlarina ve donilisiim c¢abalarinin basarisiz olmasia yol
acabilmektedir. Buna karsilik degisim yonetimi uygulamalarmin
basaril1 sekilde yiiriitiilmesi, isletmelerin doniisiim siireclerini
daha planli ve kontrollii bigimde gergeklestirmelerine katki
saglamaktadir (Kotter, 1996).

Teknolojik yetkinlikler dijital dayanikliligin o6nemli
belirleyicilerindendir. Isletmelerin  dijital  teknolojileri
kullanabilme, yeni sistemleri benimseyebilme ve teknolojik
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gelismeleri Orglitsel siireclerine entegre edebilme yetenegi,
dayaniklilik diizeylerini dogrudan etkilemektedir. Ozellikle
yapay zeka, veri analitik sistemleri ve bulut bilisim
uygulamalari, igletmelerin veri temelli kararlar almalarmna ve
cevresel degisimleri daha etkin analiz etmelerine katki
saglamaktadir (Sharda vd., 2019). Bununla birlikte Endiistri 4.0
teknolojileri, isletmelerin operasyonel siireglerini daha esnek ve
uyumlu hale getirerek degisen kosullara daha hizli yanit
verebilmelerine olanak tanimaktadir (Frank vd., 2019). Bu
teknolojik yetkinlikler, isletmelerin dijital ortamda ortaya ¢ikan
risklere  karst1  hazirhkli  olmalarmi  ve  siirekliliklerini
koruyabilmelerini desteklemektedir.

3. DIJITAL DAYANIKLILIK VE AKILLI
ISLETMELER

Giliniimiizde isletmelerin teknolojik gelismelere uyum
saglayabilme ve degisen ¢evre kosullarina hizli yanit verebilme
kapasitesinin - 6nemi artmistir. Akilli isletmelerde dijital
teknolojilerin orgiitsel siireglerle biitiinlestirilmesi, isletmelerin
ceviklik, esneklik ve uyum yeteneklerinin gelistirilmesine katki
saglamaktadir. Bu boliimde akilli isletme kavrami ile akill
isletmelerin  dijital dayanikliliga sagladigi katkilar ele
alinmaktadir.

3.1. Akilh Isletme Kavram

Hizlanan dijital doniistim siireciyle birlikte isletmeler,
yalnizca teknolojiyi kullanan yapilar olmaktan ¢ikarak
teknolojiyi  stratejik  bir kaynak olarak degerlendiren
organizasyonlara donlismeye baslamistir. Bu doniisiim stireci,
akilli  igletmeler kavrammin ortaya ¢ikmasmna zemin
hazirlamistir (Vial, 2021).
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Akilli isletmeler, dijital teknolojileri orgiitsel stireclerine
entegre eden, veri temelli karar alma anlayisin1 benimseyen ve
degisen cevresel kosullara hizli uyum saglayabilen isletmeler
olarak degerlendirilmektedir (Sharda vd., 2019). Bu isletmeler,
operasyonel sireclerden stratejik kararlara kadar bircok alanda
dijital teknolojilerden yararlanmakta ve elde edilen verileri
deger yaratan bilgiye doniistiirmektedir. Boylece isletmeler hem
i¢ siireclerini daha etkin yonetebilmekte hem de dis ¢evrede
meydana gelen degisimlere daha hizli tepki verebilmektedir.

Akilli isletmelerin temelinde Endiistri 4.0 teknolojileri
yer almaktadir. Nesnelerin interneti, biiyiikk veri, yapay zeka,
bulut bilisim ve otomasyon sistemleri gibi teknolojiler
isletmelerin bilgi {iretme, analiz etme ve karar alma siireglerini
desteklemektedir. Ozellikle yapay zekd uygulamalari ve veri
analitik sistemleri, igletmelerin ¢evresel degisimleri daha etkin
izlemelerine ve karar verme siire¢lerini giiclendirmelerine katki
saglamaktadir (Frank vd., 2019). Bu durum isletmelerin degisen
kosullara daha hizli uyum saglamalarini destekleyerek dijital
dayanikliliklarini gii¢lendirebilmektedir.

Akilli igletmelerin bir diger 6nemli 6zelligi 6grenme ve
uyum saglama kapasitesidir. Bu isletmeler yalnizca mevcut
verileri analiz etmekle kalmamakta, elde edilen bilgilerden
yararlanarak stireclerini gelistirmektedir. Degisen kosullara gore
yapilarini ve uygulamalarini yeniden sekillendirebilmektedir. Bu
durum isletmelerin degisen cevresel kosullar karsisinda daha
esnek hareket etmelerine ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmelerine katki saglamaktadir (Argote ve Miron-Spektor, 2011,
Teece vd., 2016).

Artan teknolojik belirsizlikler, yogun rekabet kosullart ve
sirekli degisen misteri beklentileri isletmeleri daha akilli ve
cevik yapilar olusturmaya yoOneltmektedir. Bu nedenle akill
isletmeler yalnizca teknolojik gelismisligi ifade eden bir kavram
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olarak goriilmemektedir. Ayn1 zamanda dijital ¢cagin gerektirdigi
orgiitsel yetkinlikleri bilinyesinde barindiran bir yonetim
anlayisini da temsil etmektedir (Westerman vd., 2014).

3.2. Akill Isletmelerin Dijital Dayamklihga Katkisi

Akallr isletmeler, sahip olduklar1 teknolojik ve Orgiitsel
yetkinlikler sayesinde dijital dayanikliigin giclenmesinde
onemli bir rol ustlenmektedir. Ozellikle dijital teknolojilerin
orgiitsel siireglerle biitlinlestirilmesi, isletmelerin degisen cevre
kosullarma  daha hizlih uyum saglamalarina  katkida
bulunmaktadir. Dijitallesme yetenekleri; dijital varliklarin,
orgiitsel kaynaklarin ve aglarin etkin kullanimim destekleyerek
yenilik¢ilik, orgiitsel 6grenme ve uyum kapasitesinin gelisimine
katki saglamaktadir (Annarelli vd., 2021). Bu yetenekler,
isletmelerin belirsizlikler karsisinda daha esnek ve dayanikli
yapilar gelistirmelerine yardimc1 olmaktadir.

Akilli isletmelerin dijital dayanikliliga sagladigi en
onemli katkilardan biri ¢evresel degisimlere hizli uyum
saglayabilme kapasitesidir. Dijital teknolojilerin  6rgutsel
stireclere entegre edilmesi sayesinde isletmeler degisen miisteri
beklentilerini, piyasa kosullarini ve teknolojik gelismeleri daha
yakindan takip edebilmektedir. Bu durum, isletmelerin ortaya
cikan firsat ve tehditleri daha hizli degerlendirmelerine ve

gerekli stratejik kararlar1 zamaninda alabilmelerine yardime1
olmaktadir (Teece vd., 2016).

Akilli igletmelerin dijital dayanikliligi destekleyen bir
diger  ozelligi, veri odakli karar alma anlayisim
benimsemeleridir. Gunlmuizde isletmeler tarafindan iiretilen
veri miktar siirekli artmaktadir. Akilli isletmeler, veri analitik
sistemleri ve karar destek mekanizmalarindan yararlanarak
verileri anlaml bilgiye doniistiirebilmektedir (Sharda vd., 2019).
Elde edilen bilgiler yoneticilerin daha bilingli kararlar almasini
saglamakta ve olast risklerin Onceden tespit edilmesini
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kolaylastirmaktadir. Boylece isletmeler dijital belirsizliklere
kars1 daha hazirlikli hale gelmektedir. Bu siiregte yapay zeka
uygulamalari, akilli isletmelerin veri isleme ve Ongori
kapasitesini giiclendiren dnemli araglar arasinda yer almaktadir.
Yapay zeka destekli sistemler biiylik miktardaki verileri kisa
slrede analiz edebilmekte ve karar verme sireglerini
destekleyebilmektedir (Frank vd., 2019). Bu sayede isletmeler,
mevcut sorunlara tepki vermenin Gtesine gegerek olasi tehditlere
kars1 6nleyici (proaktif) yaklagimlar gelistirebilmektedir.

Akilli isletmelerin gelisiminde Onemli rol oynayan
Endiistri 4.0 uygulamalan da dijital dayanikliligin artirilmasina
katk1 sunmaktadir. Nesnelerin interneti, otomasyon sistemleri ve
akilli iretim teknolojileri isletmelerin siireclerini daha etkin
yonetmelerine yardimc1 olmaktadir. Bu teknolojiler sayesinde
isletmeler operasyonel verimliliklerini artirabilmekte, kaynak
kullanimin1 optimize edebilmekte ve beklenmeyen sorunlar
karsisinda faaliyetlerini siirdiirebilmektedir (Frank vd., 2019).

Bunun yaninda akilli isletmeler, bilgi yOnetimi
uygulamalarim1  daha etkin  kullanabilmektedir.  Bilginin
toplanmasi, paylasilmasi ve orgiitsel stireglerde
degerlendirilmesi, isletmelerin ogrenme kapasitesini
artirmaktadir.  Ogrenen orgiit yapisinin  giiglenmesi  ise
isletmelerin ge¢cmis deneyimlerden yararlanmasini ve yeni
kosullara daha hizli uyum saglamasini miimkiin kilmaktadir. Bu
durum dijital dayanikliligin temel bilesenlerinden biri olan
uyarlanabilirligi desteklemektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995;
Argote ve Miron-Spektor, 2011).

Akillr isletmelerde dijital kiiltiiriin gelismis olmasi1 da
dijital dayaniklilig1 olumlu yonde etkilemektedir. Yenilikgiligi
destekleyen, degisime agik ve teknoloji kullanimini tegvik eden
orgiitsel kiiltiirler, calisanlarin dijital donilisiim siireclerine daha
kolay uyum saglamalarina yardimci olmaktadir. Bunun
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sonucunda isletmeler degisen ¢evre kosullarina daha hizli uyum
saglayabilmekte ve orgiitsel esnekliklerini gliglendirebilmektedir
(Westerman vd., 2014).

Sonug olarak akilli isletmeler; veri odakli karar alma,
yapay zeka uygulamalari, veri analitik sistemleri, bilgi yonetimi
strecleri  ve dijital kiiltiir araciligiyla Orgiitlerin  djjital
dayaniklilik kapasitelerini giiglendirmektedir. Bu 6zellikler
isletmelerin  dijital  belirsizliklere uyum  saglamalarina,
faaliyetlerini siirdiirebilmelerine ve degisen c¢evre kosullar
karsisinda rekabet avantaji elde etmelerine fayda saglamaktadir
(Boh vd., 2023).

4. DIJITAL DAYANIKLILIK VE iS ZEKASI

Verinin stratejik bir kaynak haline gelmesi, isletmeler
acisindan bilgiye dayali karar alma siireglerinin 6nemini
artirmistir. Is zekds1 uygulamalari, verilerin anlamli bilgiye
doniistiiriilmesini  saglayarak isletmelerin karar alma, risk
yonetimi ve ¢evresel degisimleri izleme kapasitelerini
giiclendirmektedir. Bu bolimde is zekadsi kavrami ile is
zekasmin dijital dayanikliliga sagladigi katkilar ele alimmaktadir.

4.1. Is Zekas1 Kavrami

Dijitallesme siireglerinin  hiz kazanmasiyla birlikte
isletmelerde verinin stratejik Onemi artmistir. Glinlimiizde
isletmeler miisteri davranislarindan {iretim siireclerine, finansal
faaliyetlerden tedarik zinciri yoOnetimine kadar ¢ok sayida
kaynaktan buytk miktarda veri tretmektedir. Ancak verinin tek
basmna deger yaratmasi miimkiin degildir. Verinin anlaml
bilgiye doniistiiriilmesi ve karar alma siire¢lerinde etkin bi¢cimde
kullanilmas1 gerekmektedir. Bu noktada is zekasi kavrami 6n
plana ¢ikmaktadir (Sharda, Delen ve Turban, 2019).
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Is zekasi, isletmelerin farkli kaynaklardan elde ettikleri
verileri toplama, analiz etme, yorumlama ve Kkarar alma
sireclerinde  kullanmalarin1  saglayan yoOntem, siire¢ ve
teknolojilerin bitununi ifade etmektedir (Sharda vd., 2019). Is
zekast  uygulamalar1  yoneticilerin  ge¢gmis  performansi
degerlendirebilmelerine olanak tanimaktadir. Bunun yaninda
gelecege yonelik ongoriilerin gelistirilmesini desteklemektedir.
Boylece isletmeler daha bilingli, hizlh ve dogru kararlar
alabilmektedir (Elbashir vd., 2008).

Dijital ¢agda isletmelerin karsi karsiya kaldigi risklerin
ve belirsizliklerin artmasi, is zekdsmin Onemini artirmistir.
Dijital dayanikliligin temelinde yer alan uyum saglama,
ogrenme ve hizli tepki verebilme kapasitesi, dogru ve
zamaninda bilgiye erisimi gerekli kilmaktadir. Is zekasi
sistemleri ise yoneticilere bu bilgiyi saglayarak c¢evresel
degisimlerin izlenmesini, risklerin erken fark edilmesini ve olasi
tehditlerin  degerlendirilmesini desteklemektedir. Bu durum
isletmelerin dijital dayaniklilik diizeylerini giliglendirmektedir
(Boh vd., 2023).

Is zekasinm dijital dayamiklihga katkilarndan biri, karar
alma sureclerinin daha sistematik ve bilgi temelli yirGttlmesini
desteklemesidir.  Geleneksel karar alma yaklagimlarinda
yoneticiler ¢gogu zaman simirl bilgiye dayanarak karar vermek
durumunda  kalabilmektedir. Buna karsihik is zekéasi
uygulamalari, farkli kaynaklardan elde edilen verilerin biitiinciil
bicimde degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Veri analitik
sistemleri sayesinde isletmeler operasyonel siireglerini daha
etkin izleyebilmekte, performans gostergelerini
degerlendirebilmekte ve karar alma siireclerini daha saglam bilgi
temelleri {izerine insa edebilmektedir (Verhoef vd., 2021;
Elbashir vd., 2011).
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Is zekdsi aym zamanda bilgi yonetimi siireclerinin
gelistirilmesine katki saglamaktadir. Isletmeler tarafindan
tretilen  verilerin  anlamlandirilmasi,  orgiitsel  bilgiye
doniistiiriilmesi ve ilgili birimler arasinda paylagilmasi, 6grenme
kapasitesinin artmasina yardimci olmaktadir. Bilgi yoOnetimi
uygulamalarinin ~ giliglenmesi  ise  isletmelerin  gecmis
deneyimlerden yararlanmasini ve yeni kosullara daha hizli uyum
saglamasmni  miimkiin  kilmaktadir. Bu durum  dijital
dayanikliligin -~ 6nemli bilesenlerinden biri olan Orglitsel
O0grenmeyi desteklemektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995;
Argote ve Miron-Spektor, 2011).

Son yillarda yapay zekd teknolojilerinin is zekasi
uygulamalariyla biitiinlesmesi, isletmelerin  veri  analiz
kapasitesini daha da gelistirmistir. Yapay zeka destekli sistemler
biiyiik veri setlerini analiz ederek egilimleri belirleyebilmekte ve
yoneticilere karar destegi sunabilmektedir (Frank vd., 2019).
Boylece isletmeler yalnizca mevcut sorunlara ¢oziim tiretmekle
kalmamakta, gelecekte ortaya cikabilecek tehditlere karsi da
hazirlikli hale gelebilmektedir. Bu durum dijital dayanikliligin
gliclenmesine katki saglayabilmektedir.

Is zekast uygulamalari, isletmelerin de@isen cevre
kosullarmna daha hizli uyum saglamalarina, kaynaklarmi daha
etkin kullanmalarma ve stratejik kararlarin1 daha saglam verilere
dayandirmalarma yardimci olmaktadir. Bu ozellikler dijital
dayanikliligin ~ gelistirilmesinde Onemli rol oynamaktadir.
Ozellikle dijital doniisiim siireglerinin hizlandig: giiniimiizde is
zekasi, isletmelerin  teknolojik  degisimleri daha etkin
yonetmelerini destekleyen stratejik bir arac olarak gorilmektedir
(Vial, 2021).

Bu cergevede is zekasi; veri temelli karar alma, bilgi
yonetimi, Orgiitsel Ogrenme ve risk yonetimi siireglerine
sagladigi katkilar sayesinde dijital dayanikliligin
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gelistirilmesinde 6nemli bir rol {istlenmektedir. Bu nedenle is
zekast yalnizca bir teknoloji uygulamasi degil, ayn1 zamanda
dijital dayaniklilig1 destekleyen stratejik bir yonetim araci olarak
degerlendirilmektedir.

4.2. Is Zekasmn Dijital Dayamkhhga Katkis

Is zekdsinm dijital dayaniklihga sagladigi temel
katkilardan ~ biri veri temelli karar alma kapasitesini
gelistirmesidir. Glinlimiizde isletmeler ¢cok sayida veri iiretmekte
ve bu verilerden elde edilen bilgiler stratejik kararlarin temelini
olusturmaktadir. Is zekas1 sistemleri, farkli kaynaklardan elde
edilen verileri analiz ederek yoneticilere anlamli bilgiler
sunmakta ve Kkarar alma sireglerinin  daha sistematik
yiritiilmesini saglamaktadir. Bu durum isletmelerin dijital
belirsizlikler karsisinda daha bilingli ve hizli hareket etmelerine
katk1 saglamaktadir (Sharda vd., 2019; Elbashir vd., 2008).

Dijital dayanikliligin temelinde yer alan uyum saglama,
ogrenme ve hizli tepki verebilme kapasitesi dogru ve zamaninda
bilgiye erisimi gerekli kilmaktadir. Bu noktada is zekasi
sistemleri, yoneticilerin ¢evresel degisimleri daha etkin
izlemelerine, riskleri daha erken fark etmelerine ve olasi
tehditleri 6nceden degerlendirebilmelerine olanak tanimaktadir.
Bu durum igletmelerin dijital dayaniklilik diizeylerini
artirabilmektedir.

Is zekasi uygulamalarinin 6nemli bilesenlerinden biri
olan karar destek sistemleri, yoneticilerin karmasik ve belirsiz
karar ortamlarinda daha saglikli degerlendirmeler yapmalarina
yardimc1 olmaktadir. Karar destek sistemleri; verilerin analiz
edilmesi, alternatiflerin degerlendirilmesi ve olas1 sonuclarin
ongorulmesi  sureclerini  destekleyerek  karar  kalitesini
artirmaktadir. Boylece isletmeler dijital riskler1 daha etkin
yonetebilmekte ve degisen cevre kosullarina daha hizli uyum
saglayabilmektedir (Sharda vd., 2019).
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Dijital dayanikliligin gelistirilmesinde bilgi yonetimi de
onemli bir yere sahiptir. Is zekdsi uygulamalar1 sayesinde
isletmeler tarafindan lretilen veriler Orgiitsel  bilgiye
doniistiiriilebilmekte ve ilgili birimler arasinda
paylasilabilmektedir. Bilginin etkin bi¢imde yOnetilmesi
orgiitsel 6grenme kapasitesini artirmakta ve isletmelerin gecmis
deneyimlerden yararlanarak yeni kosullara daha kolay uyum
saglamalarina katki sunmaktadir (Nonaka ve Takeuchi, 1995;
Argote ve Miron-Spektor, 2011).

Son yillarda yapay zekd destekli i3 zekasi
uygulamalarinin yayginlagsmasiyla birlikte isletmelerin  veri
isleme ve analiz kapasiteleri onemli Ol¢iide gelismistir. Yapay
zeka algoritmalar1 biiyiik veri setlerini analiz ederek egilimleri
belirleyebilmekte ve yOneticilere karar destegi
saglayabilmektedir (Frank vd., 2019). Bu sayede isletmeler,
mevcut sorunlara tepki vermenin 6tesine gegerek olasi tehditlere
karsi daha hazirlikli hale gelebilmektedir. Bu durum dijital
dayanikliligin giliglenmesine katki saglayabilmektedir. Sonug
olarak is zekas: uygulamalari, veri temelli karar alma ve risk
yonetimi  siireclerini  destekleyerek  isletmelerin  dijital
dayanikliliklarini gelistirmelerine katki saglamaktadir.

5. DIJITAL DAYANIKLILIGIN
GELISTIRILMESINDE AKILLI ISLETMELER
VE iS ZEKASININ BUTUNLESIK ROLU

Dijital dayanikliligin gelistirilmesi, teknolojik unsurlarin
yant swa Orgiitsel ve yonetsel yetkinliklerin  birlikte
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Akilli igletmeler ve is
zekast uygulamalari, isletmelerin degisen kosullara uyum
saglamalarmi ve dijital riskleri daha etkin ydnetmelerini
saglamaktadir. Bu baglamda dijital doniisiim stirecinde dijital
dayanikliligin 6nemi ile dijital liderlik, dijital kaltar, bilgi
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yonetimi ve degisim yonetiminin dijital dayanikliligin
gelistirilmesindeki rolleri ele alinmaktadir.

5.1. Dijital Doniisiim Siirecinde Dijital Dayamkhhk

Dijital dontigiim, isletmelerin dijital teknolojileri is
sireclerine,  organizasyon yapilarma ve karar alma
mekanizmalarina entegre ederek deger yaratma bigimlerini
yeniden sekillendirmelerini ifade etmektedir. Yapay zeka, biiylik
veri, bulut bilisim, nesnelerin interneti ve Endiistri 4.0
uygulamalari, isletmelerin  dijital ~doniisim  siire¢lerini
hizlandirmaktadir. Bununla birlikte dijital doniisim yalnizca
yeni firsatlar yaratmamakta, ayni zamanda cesitli risk ve
belirsizlikleri de beraberinde getirmektedir. Bu nedenle
isletmelerin dijital donilisiim siireclerini siirdiiriilebilir bi¢cimde
yonetebilmeleri i¢in dijital dayamiklilik kapasitesine sahip
olmalar1 gerekmektedir (Vial, 2021). Dijital dayaniklilik, dijital
doniisiim siireclerinin basarili sekilde yiiriitiilmesini destekleyen
onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle dijital
doniisiim siirecinde ortaya c¢ikan belirsizlikler, isletmelerin
yalnizca teknolojik altyapilarini degil, ayn1 zamanda orgiitsel
yapilarin1 ve yoOnetsel yetkinliklerini gelistirmelerini gerekli
kilmaktadir.

Akilli isletmeler ve is zekdsi uygulamalari, dijital
doniisim ile  dijital dayaniklilik  arasindaki  iliskinin
giiclenmesine katki saglayan Oonemli unsurlar arasindadir. Bu
yapilar sayesinde isletmeler ¢evresel degisimleri daha etkin
izleyebilmekte, karar alma streclerini guglendirebilmekte ve
dijital riskleri daha etkin yonetebilmektedir. Bdylece dijital
doniisiim girisimlerinin daha kontrollii ve siirdiiriilebilir sekilde
yiritilmesi mumkin hale gelmektedir (Sharda vd., 2019;
Elbashir vd., 2011).

Bu cergevede dijital doniisim ile dijital dayaniklilik
arasinda yakin ve tamamlayici bir iligki bulunmaktadir. Dijital
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donlisiim  siireclerinin  etkin  bicimde  yiiriitiilebilmesi,
isletmelerin degisen kosullara uyum saglayabilme ve riskleri
yonetebilme kapasitesine baghdir (Vial, 2021). Benzer sekilde
dijital dayaniklihigin gelistirilmesi de dijital teknolojilerin etkin
kullanomin1  ve  Orgiitsel  yetkinliklerin  giliclendirilmesini
gerektirmektedir. Bu nedenle dijital doniisim ve dijital
dayaniklilik, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmelerini destekleyen birbirini tamamlayict unsurlar olarak
degerlendirilmektedir (Westerman vd., 2014; Vial, 2021).

5.2. Dijjital Kiiltiir, Bilgi Yonetimi ve Degisim
YoOnetimi Perspektifi

Dijital dayanikliligin gelistirilmesi yalnizca teknolojik
yatrimlarla  aciklanamaz. Isletmelerin  dijital ~ déniisiim
sreclerinden surddrilebilir sonuclar elde edebilmeleri igin
orgiitsel ve yonetsel yetkinliklerin de  gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu kapsamda dijital kdltur, bilgi yonetimi ve
degisim yoOnetimi dijital dayamikliligi destekleyen Onemli
unsurlar arasinda yer almaktadir (Annarelli vd., 2020).

Dijjital kiiltiir, dijital doniisiim siireglerinin  Orgiit
genelinde benimsenmesini kolaylastiran 6nemli bir unsur olarak
one  c¢ikmaktadir.  Teknoloji  kullammmimi  destekleyen,
yenilik¢iligi tesvik eden ve degisime agiklig1 giliclendiren
orgiitsel kiiltlirler, ¢alisanlarin yeni kosullara daha hizli uyum
saglamalarina katkida bulunmaktadir. Bu durum isletmelerin
dijital belirsizlikler karsisinda daha esnek ve uyumlu yapilar
gelistirmelerini desteklemektedir (Westerman vd., 2014).

Bilgi yonetimi, dijital dayanikliligm gelistirilmesinde
onemli rol oynayan bir diger unsurdur. Isletmeler tarafindan
tiretilen verilerin bilgiye doniistiirilmesi, 0Orgut icerisinde
paylasilmasi ve karar alma silireglerinde etkin bicimde
kullanilmas1 6grenme kapasitesini giiglendirmektedir. Is zekasi
uygulamalariyla elde edilen bilgilerin Orgiitsel siireglere
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aktarilmasi, isletmelerin c¢evresel degisimleri daha dogru
degerlendirmelerini saglamaktadir. Bdylece isletmeler yeni
kosullara daha hizli uyum saglayabilmektedir. Bu yonuyle bilgi
yonetimi,  dijital dayanmklhiligin  siirdiiriilebilir ~ bigimde
gelistirilmesini destekleyen temel mekanizmalardan biri olarak
degerlendirilmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Argote ve
Miron-Spektor, 2011).

Dijjital doniisiim siireclerinin  siirdiiriilebilir bigcimde
yonetilebilmesi, degisim ydnetimi uygulamalarinin etkinligine
baghdir. Degisim yonetimi, doniisiim siirecinde ortaya
cikabilecek belirsizliklerin kontrol altina alinmasina, oOrgiitsel
uyumun gii¢clendirilmesine ve doniisiim hedeflerinin daha etkin
gerceklestirilmesine katki saglamaktadir. Bu yoniiyle degisim
yonetimi, dijital dayamikliligin orgiitsel boyutunu destekleyen
onemli bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir (Kotter, 1996).

Bu sirecte dijital liderlik de blyidk bir ol
ustlenmektedir. Westerman vd. (2014), dijital yatirimlar ve
liderlik uygulamalarinin kriz doénemlerinde isletmelerin uyum
saglama ve faaliyetlerini silirdiirme kapasitelerini destekledigini
ifade etmektedir. Dijital liderler, ¢alisanlar1 doniisiim hedefleri
dogrultusunda yonlendirmekte, teknoloji kullanimini tesvik
etmekte ve degisime yonelik olumlu bir Orgiitsel iklim
olusturmaktadir. Ayni zamanda Ogrenme, yenilik¢ilik ve is
birligi kiiltiiriini destekleyerek isletmelerin dijital dayaniklilik
kapasitelerinin gelismesine katkida bulunmaktadir. Bu yoniiyle
dijital liderlik, dijital kiiltiir ile degisim yOnetimi arasinda koprii
gOrevi goren onemli bir unsur olarak degerlendirilebilir (Kane
vd., 2019).

Dijital kiiltiir, bilgi yonetimi ve degisim yonetimi dijital
dayanikliligin  orgiitsel ve yonetsel temellerini destekleyen
onemli unsurlar arasinda yer almaktadir. Teknolojik yatirimlarin
sagladig1 avantajlarin siirdiiriilebilir hale gelmesi biiyiik 6l¢iide
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bu unsurlarin etkin bi¢imde yonetilmesine baglidir. Bu nedenle
dijital dayanikliligin gelistirilmesi, teknolojik altyapilar ile
orgiitsel ve yonetsel yetkinliklerin birlikte ele alinmasi
gerektiren biitlinciil bir siire¢ olarak degerlendirilebilir.

6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Dijital teknolojilerde yasanan gelismeler, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri ¢evreyi onemli Olgiide doniistiirmektedir.
Dijital doniistim  siireglerinin  hiz  kazanmasiyla  birlikte
isletmeler, yalnizca teknolojik yeniliklerden yararlanmaya degil,
ayn1 zamanda bu siireclerin ortaya c¢ikardigi risk ve
belirsizlikleri yonetmeye de ihtiya¢ duymaktadir. Bu durum
dijital dayanikliligi, gilinlimiiz isletmeleri agisindan stratejik
6neme sahip bir kavram haline getirmektedir.

Bu boliimde dijital dayaniklilik kavranmi akilli isletmeler
ve 13 zekdsi perspektifinden degerlendirilmistir. Yapilan
degerlendirmeler, dijital dayamikliligin yalnizca teknolojik
altyapilara bagl olmadigini, ayn1 zamanda Orgiitsel ve yonetsel
yetkinliklerle desteklenmesi gereken c¢ok boyutlu bir yapi
oldugunu géstermektedir. Isletmelerin degisen ¢evre kosullarina
uyum saglayabilmeleri, faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve dijital
riskleri etkin bigimde yonetebilmeleri; teknolojik ve oOrgutsel
unsurlarin birlikte gelistirilmesini gerektirmektedir.

Akalli isletmeler, veri odakli yonetim anlayisi, teknolojik
entegrasyon kapasitesi ve c¢evik yapilar1 sayesinde dijital
dayanikliligin gelistirilmesine katki saglamaktadir. Yapay zeka,
Endiistri 4.0 uygulamalar1 ve veri analitik sistemleri gibi
teknolojiler, isletmelerin ¢evresel degisimleri daha etkin takip
etmelerine, riskleri 0ngdrmelerine ve karar alma sireclerini
gliclendirmelerine yardimci olmaktadir. Bu durum isletmelerin
dijital  belirsizliklere karst daha hazirlikli  olmalarim
desteklemektedir.
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Is zekas: ise verilerin anlamli bilgiye déniistiiriilmesini
saglayarak dijital dayanikliligin gelistirilmesinde 6nemli bir rol
iistlenmektedir. Is zekdsi uygulamalart sayesinde isletmeler
cevresel gelismeleri daha dogru degerlendirebilmekte, riskleri
daha etkin yoOnetebilmekte ve karar alma sireclerini daha
saglikli bicimde yiiriitebilmektedir. Bunun yaninda bilgi
yonetimi uygulamalar1 Orgiitsel 6grenmeyi desteklemekte ve
isletmelerin degisen kosullara uyum saglama kapasitelerini
artirmaktadir.

Dijital kaltarin  gelistirilmesi  ve degisim yOnetimi
stireclerinin etkin bi¢cimde yiiriitiilmesi de dijital dayanikliligin
sirdiiriilebilirligi  agisindan o6nem tagimaktadir. Teknoloji
kullanimini destekleyen, Ogrenmeyi tesvik eden ve degisime
acik bir orgiitsel yapi, igletmelerin dijital doniisiim siireglerinden
daha fazla fayda elde etmelerine katki saglamaktadir. Bu
cercevede dijital dayanikliligin  gelistirilmesi, teknolojik
yatirnmlarin yani sira Orgiitsel ve yonetsel yetkinliklerin de
guclendirilmesini gerektirmektedir.

Akillr isletmeler ve is zekasi uygulamalari, isletmelerin
dijital cagin gerektirdigi belirsizlik ve degisim ortamina uyum
saglamalarinda Onemli araglar olarak degerlendirilebilir.
Teknolojik altyapilar ile Orgiitsel ve yonetsel yetkinliklerin
biitiinlesik olarak ele almmasi, dijital dayaniklihigm
gelistirilmesine ve isletmelerin uzun dénemli
stirdiiriilebilirligine katki saglayacaktir.
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YAPAY ZEKA DESTEKLi SURDURULEBILIR
YONETIM: iSLETMELER ICIN FIRSATLAR,
RISKLER VE GELECEK PERSPEKTIFLERI

Bilgen Gaye YALPA!

1. GIRIS

21. yiizyil, ozellikle yapay zeka (YZ) alaninda benzeri
goriilmemis bir teknolojik yenilik ivmesine sahiptir. iklim
degisikligi, dogal kaynaklarin tiikenmesi, biyogesitlilik kaybi,
sosyo-ekonomik esitsizlikler ve gida giivenligine yonelik
tehditler gibi kiresel zorluklar, entegre ve buytk 6lgekli ¢oziimler
gerektirmektedir (Sachs, 2015). Bu baglamda, YZ, bu karmasik
sorunlar1 ele almak i¢in muazzam bir potansiyele sahip bir arag
olarak ortaya ¢ikmis ve daha siirdiiriilebilir bir gelecege ge¢isi
yonlendirmek igin yeni bakis agilar1 ve yetenekler sunmustur.

Stirdiriilebilirlik kavrami, ekolojik refah, ekonomik refah
ve sosyal esitligin karsilikli bagimliligin1 tantyan kiiresel
sOylemde merkezi bir paradigma haline gelmistir. Brundtland
Raporu’nda (1987) onerilen temel tanim, siirdiiriilebilirligi
“gelecek nesillerin kendi ihtiyaclarmi karsilama yeteneginden
0diin vermeden bugiiniin ihtiyaglarin1 karsilayan kalkinma”
olarak tanimlar. Bu biitiinsel vizyon, Birlesmis Milletler (BM)
tarafindan 2015 yilinda kabul edilen 2030 Siirdiiriilebilir
Kalkinma Giindemi ile hayata gegirilmistir. 169 6zel hedefiyle 17
Stirdiiriilebilir Kalkinma Hedefi (SKH), yoksullugu ortadan
kaldirmak, gezegeni korumak ve herkes i¢in refahi saglamak icin
evrensel bir eylem c¢agrisini temsil eder; bunlar 6zlinde birbirine

1 Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Arastirma ve Yenilik¢ilik Direktorliigii,

ORCID: 0000-0001-7308-3597.
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bagl ve boliinmezdir (UN, 2015). Buna paralel olarak, kiresel
1sinmay1 sanayi Oncesi seviyelerin 1,5 °C {izerinde simirlama
aciliyeti, sera gazi emisyonlarin1 azaltmak ve kalan emisyonlari
tutmak i¢in bir zorunluluk olan, ylizyilin ortasma kadar karbon
notrliigii (Net Sifir) kiiresel iklim hedefini ortaya ¢ikarmistir.

Is diinyasi, ekonominin biiyiimesini yonlendirdigi i¢in
Birlesmis Milletler'in 2030 SKH’ne wulagma stratejilerinin
merkezinde yer almaktadir. Aslinda, her biiyiikliikteki veya
tiretim uzmanlhgindaki sirketler, teknolojik inovasyona ve ¢ok
ortakli katilima yapilan yatirimlar yoluyla daha sorumlu is
modelleri gelistirebilir ve SKH’nin uygulanmasina belirleyici bir
ivme kazandirabilir. Inovasyon, is diinyasmin motorudur ¢iinkii
yenilikci teknolojiler sayesinde, 6zellikle BM 2030 Gilindemi'nin
12. SKH ile mikemmel bir uyum icinde, strddrdlebilir Gretim ve
tiketim modellerinin uygulanmasi miimkiin olmaktadir. Bu
noktada, siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulasilmasinda
isletmelerin yararlanabilecegi en Onemli teknolojik doniisiim
unsurlarindan biri YZ’dir.

Son yillarda, YZ, futlristik bir kavramdan modern
yasamin neredeyse tiim sektorlerine derinlemesine entegre olmus
teknolojik bir gerceklige doniiserek iistel bir biiylime yasadi. Bu
hizli  yiikselis, Oncelikle hesaplama giiclindeki 6nemli
ilerlemelere, buyuk veri hacimlerinin mevcudiyetine ve 6zellikle
makine 6grenimi ve derin 6grenme alanlarinda giderek daha
karmagik algoritmalarin gelistirilmesine baglidir (LeCun, Bengio
ve Hinton, 2015).

YZ, farkli sektorlerde karar alma ve operasyonel
verimliligi 6nemli 6l¢iide artirma potansiyeli sunan doniistiiriicii
bir ¢6ziim olarak ortaya ¢ikmustir (Di Vaio, Palladina, Hassan ve
Escobar, 2020; Nishant, Kennedy ve Corbett, 2020). YZ, insan
zekdsmi simiile etmek ve karmagsik gorevleri otonom olarak
gerceklestirmek tiizere tasarlanmis bir teknoloji koleksiyonu
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olarak tanimlanir ve bu haliyle is diinyasinin manzarasini yeniden
sekillendirmeye baglamistir (Moloi ve Obeid 2024).

Baslangicta satrang oyunlar1 veya basit desen tanima gibi
belirli gorevlerle sinirli olan ¢agdas YZ, cesitli alanlarda
etkileyici yetenekler sergilemektedir. Otonom araglardan ve akilli
sanal asistanlardan kisisellestirilmis tibba ve endiistriyel siireg
optimizasyonuna kadar YZ, verimliligi, iiretkenligi ve yeniligi
yeniden tanimlamakta (Brynjolfsson ve McAfee, 2014). Insan
zekasmin imkansiz oldugu bir hiz ve dl¢ekte muazzam miktarda
bilgiyi isleme ve analiz etme, gizli korelasyonlar1 ve kaliplar
belirleme ve 6zerk veya yari 6zerk kararlar alma yetenegi, bir¢ok
alanda ¢alisma seklimizi temelden doniistiirmiistiir.

Doérdiincii Sanayi Devrimi'nin derin gelisimiyle birlikte,
YZ merkezli teknolojik yenilikler, kiiresel ekonomik manzaray1
benzeri goriilmemis bir hizla yeniden sekillendirdi ve iiretim
yontemlerinde ve makroekonomik biiylimede degisiklikleri
yonlendiren Kkilit bir gi¢ haline geldi (Babina, Fedyk, He ve
Hodson, 2024). Karmasik sorunlari ¢6zmeye odaklanan akilli bir
ara¢ olarak YZ’nin uygulamasi, yalnizca iiretim verimliligini
artirmak (Agrawal, Gans ve Goldfarb, 2019; Zhai ve Liu, 2023),
tretim dongilisii  siiresini  kisaltmak ve drin  kalitesini
standartlastirmakla smirli kalmayip, karar verme yonetimini
optimize etmede ve kaynaklarm verimli  kullanimim
kolaylastirmada da avantajlar gostermektedir. Teknolojik
yenilikler ayrica YZ’ye yapilan pazar yatirimlarinin hizh
biiytimesine de ilham vermistir (Huynh, Hille ve Nasir, 2020).

YZ ayni zamanda is yapma bigimlerinde de devrim
yaratmistir. Gergekten de, yapay teknolojiler ve insan zekasi
arasindaki etkilesim, yoneticilerin dogru kararlar almasina
yardimc1 olmasi gereken algoritmalara dayanmaktadir ve bu da
cok sayida veri, baglanti ve etkilesimin kuruluslarin standart
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yonetiminin bir parcasi haline geldigi bir kiiltiirel degisime yol
acmaktadir (Schneider ve Leyer, 2019).

Stirdiiriilebilirlik baglaminda, YZ destekli tahmine dayali
analizler, verimsizlikleri en aza indirerek ve aksakliklari tahmin
ederek tedarik zinciri yonetimini 6nemli Slgiide gelistirmis ve
sitketler i¢in milyarlarca dolarlik yillik tasarruf saglamistir
(Kumar, Mangla, Kumar ve Song, 2021; Joardar ve Sarkis 2021).
Makine 6grenimi algoritmalar1 da benzer sekilde iiretimde enerji
tlketimini optimize ederek endustrilerin enerji maliyetlerini
diislirmesine olanak saglamigtir (Mhlanga, 2023). YZ, iklim
degisikliginin azaltilmasi, akilli sehirler ve kaynak optimizasyonu
da dahil olmak tizere gevresel siirdiiriilebilirlik baglamlarinda da
yer almaktadir (De Guimardes ve ark., 2020; Di Vaio ve ark.,
2020). Gerg¢ek zamanl gevresel izleme i¢in otonom dronlar, YZ
destekli yenilenebilir enerji tahmini ve hassas tarim gibi YZ
odakli ¢oziimler, siirdiiriilebilirlik hedeflerini 6nemli 6l¢tide
tyilestirmistir (Getahun, Kefale ve Gelaye, 2024; Truby, 2020).

Cevresel, Sosyal ve Yonetisim (Environmental, Social
and Governance-ESG) performansi, ekonomik, cevresel ve
sosyal degerleri maksimize etmeyi amaglayan kurumsal
stirdiiriilebilirlik hedefleri i¢in bir vekil degisken olarak kabul
edilir (Jiang, Klein, Ren ve Duong, 2024). Kurumsal topluluk,
daha oOnce hi¢ goriilmemis bir hizda, ozellikle cevresel yesil
stirdiiriilebilirligi artirmaya, ig¢i haklarin1 korumaya ve kurumsal
yonetisim seffafligin1 artirmaya odaklanarak stirdiirtilebilirlik
zorluklarimi ele almaktadir (Jia ve Zhang, 2024; Chen, Ren,
Narayan ve Huynh, 2024). Dijital biliyime sinirinda, YZ
teknolojisindeki atilimlar, ESG uygulamalarmi derinlestirmek
icin yeni bir itici gii¢ saglamaktadir.

Son yillarda YZ alaninda ¢igir agan ilerlemeler
kaydedilmistir (Russell ve Norvig, 2021). YZ, gesitli pazarlar1 ve
endiistrileri doniistiirme potansiyeline sahip olup, 6ngoriilemeyen
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degisikliklere yol agmaktadir (Enholm, Papagiannidis, Mikalef
ve Krogstie, 2022). Yaygin coskuya ragmen, hem YZ'nin
etkinligini gosteren kanitlar hem de potansiyel olumsuz etkilerle
ilgili endiselerden kaynaklanan onemli bir ihtiyat mevcuttur.
Ornegin, 6zellikle Dogal Dil Isleme (NLP) modelleri olmak
tizere, son teknoloji bir modeli egitmek, 6nemli hesaplama
kaynaklart gerektirir ve dnemli enerji ile birlikte ilgili finansal ve
cevresel maliyetleri de beraberinde getirir. Dahasi, YZ'nin
yiikselisi, ekonomi ve toplum igin yeni etik ve toplumsal
zorluklar1 da beraberinde getirmistir. Bu zorluklar arasinda is¢iler
icin durgun reel Ucretler (Santor, 2020) ve ayrimci YZ
sistemlerinden kaynaklanan sosyal adaletsizlik (Dastin, 2022) ile
sahte haberlerin yayilmas1 (Krittanawong ve ark., 2020)
hakkindaki endiseler yer almaktadir. Bu nedenle, aragtirmacilar
strdurdlebilirlik Gzerindeki etkilerini incelemekle giderek daha
fazla ilgilenmektedir. YZ’nin, 0zellikle strdrdlebilirlik
tizerindeki etkilerini ve donistirlici potansiyelini anlamak,
konunun elestirel bir sekilde incelenmesini gerektirir.

Di Vaio ve arkadaslar1 (2020), YZ’nin siirdiirtilebilir is
modellerindeki roliine iliskin nicel bir analiz sunarak, iiretim ve
stirdiiriilebilir tiikketim iizerindeki etkilerinin yam1 sira bilgi
yonetim sistemlerinin gelistirilmesini vurgulamaktadir. Ayni
zamanda, literatiir, Ozellikle gelismekte olan tilkelerde, O6nde
gelen teknoloji sirketleri tarafindan diizenlenmemis YZ
uygulamalarinin etik sonuglarmna iligkin artan endiseyi dile
getirmistir (Truby, 2020). Endiseler arasinda yetersiz seffaflik,
algoritmik O6nyarg1 ve veri suiistimali yer almakta; bunlarin hepsi
finansal kapsayicilik ve yoksullugun azaltilmasi da dahil olmak
tizere kritik Sirdiiriilebilir Kalkinma Amaglarindaki ilerlemeyi
tehlikeye atmaktadr.

Stirdiiriilebilirlik, siirdiirtilebilir kalkinma ve isletme
yonetimi ile ilgili olarak YZ’yi inceleyen giderek artan sayida
calisma vardir. Son donemdeki ¢alismalar, YZ ve dijitallesmenin
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artik sadece cevresel teknoloji tartigmalart degil, ana akim is ve
yonetim arastirma giindemlerini de yeniden sekillendirdigini
gostermektedir (Dvoulety, Jirdsek, Giglio ve Liguori, 2025).
Dahasi, daha 6zel galigmalar, sorumlu YZ yonetisimi, Y Z destekli
ESG performansi ve siirdiiriilebilirlik raporlama analizi ve yesil
yikama tespiti i¢in biiyilk dil modellerinin kullaniminm
incelemeye baglamistir (Kou, Tang ve Chen, 2025; Mousavian
Anaraki, Croce ve Basili, 2025).

Bu muazzam hesaplama ve analitik gli¢, YZ’yi yalnizca
ekonomik bir motor olarak degil, ayn1 zamanda en karmasik ve
acil siirdiiriilebilirlik  sorunlarindan bazilarmi1 ele almada
potansiyel olarak devrim niteliginde bir ara¢ olarak
konumlandirtyor. Senaryolar1 tahmin etme, kaynak kullanimimi
optimize etme ve izleme ve yonetimi otomatiklestirme yetenegi
sayesinde YZ, cevreyi daha iyi yonetmek, karbon ayak izini
azaltmak ve daha adil ve direncli bir gelecege dogru ilerlemeyi
hizlandirmak ig¢in yeni bakis agilar1 ve ¢oziimler sunmaktadir
(Vinuesa ve ark. 2020). Bu nedenle, YZ’nin surddrilebilirlik
stratejilerine entegrasyonu, kiiresel zorluklar yenilik ve ilerleme
firsatlarina doniistiiren stratejik bir gereklilik haline gelmektedir.

Bununla birlikte, YZ’nin sirket diizeyindeki etkilerini
inceleyen ¢aligmalar mevcut olsa da, siirdiiriilebilirlik boyutunun
ekonomik olmayan etkilerine iligskin 6nemli bir aragtirma boslugu
halen varligini siirdiirmektedir. Bu bolimiin amaci, YZ’nin
sirdiiriilebilir  yonetim  baglamindaki roliinii  incelemek;
isletmeler acisindan sundugu firsatlar1 ve beraberinde getirdigi
riskleri degerlendirmek; ayrica YZ destekli strdurulebilir
yonetim anlayisinin gelecekteki gelisim yonlerine iliskin bir
perspektif sunmaktir.
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2. YAPAY ZEKA VE SURDURULEBILIR
YONETIM: KAVRAMSAL VE TEORIK
CERCEVE

2.1. Yapay Zeka Kavrami ve Teknolojik Temelleri

YZ, geleneksel olarak insan zekasi1 gerektiren gorevleri
yerine getirebilen sistemler olusturmaya adanmis ¢ok disiplinli
bir bilgisayar bilimi alanidir (Russell, 2021). Ozellikle biy(ik veri
isleme kapasitesi ve gelismis algoritmalarla ilgili son gelismeler,
YZ'yi surdurtlebilirlik ile ilgili olanlar da dahil olmak (izere
karmasik zorluklarin iistesinden gelmek i¢in vazgecilmez bir arag
haline getirmistir. ~Siirdiiriilebilir  bir gelecek micadelesi
baglaminda, YZ'nin belirli dallar1 ve teknikleri 6zellikle
onemlidir.

YZ, baglantili olsa da, Nesnelerin Interneti (IoT) ve
Biiytik Veri'den farkhi bir kavramdir. 10T, YZ i¢in girdi olarak
kullanilacak dig verilerin edinilmesine olanak tanirken, Biiylik
Veri herhangi bir yolla toplanan verileri icerir (Kaplan ve
Haenlein, 2016). YZ ekosistemi, biyuk veri ve nesnelerin
interneti gibi teknolojilerle etkilesim iginde gelismekte olup,
farkli alt alanlardan olusmaktadir. Makine Ogrenimi ve Derin
Ogrenme, mevcut verilerden dgrenen YZ’leri ifade eder. Bu tiir
YZ’ler genellikle modeller olarak adlandirilir. Uretken YZ,
Ornegin insan benzeri tartigmalar ve gercekci goriintiiler gibi yeni
icerik Greten bir YZ turudir. Makine Ogrenimi modellerinin
gelistirilmesi, veri toplama ve 6grenme siireglerini icerir ve bu
stirecte algoritmalar veriler iizerinde egitilerek belirli gorevleri
yerine getirebilecek hale getirilir.

2022 yazinda goriintii olusturma yazilimlarinin ve birkag
ay sonra Chat-GPT gibi yiiksek performansli konusma ajanlarinin
ortaya ¢ikmasi, her ikisi de YZ tabanl olup, iiretken YZ terimini
popiiler hale getirmistir. Bu terim artik, islevselligini ¢cok sayida
mevcut hizmete, ¢evrimig¢i aragtirmaya, yazilim gelistirmeye,

260



Yonetim ve Organizasvon Alaninda Akademik Tartismalar

gorintd diizenlemeye vb. entegre eden, hizla biiyiiyen, 6nemli bir
sektort ifade etmektedir (de Vries, 2023). YZ’nin uygulama
alanlar1 yalnizca yazilim temelli sistemlerle smirli olmayip,
fiziksel sistemler ve otonom teknolojiler araciligiyla da
genislemektedir.

2.2. Siirdiiriilebilirlik Kavrami ve Siirdirilebilir
Kalkinma Amaglari

“Stirdiirtilebilir” ve “sitirdiiriilebilirlik” kavramlar ilk
olarak 1987 yilinda Brundtland Komisyonu (Diinya Cevre ve
Kalkinma  Komisyonu) tarafindan  hazirlanan  “Ortak
Gelecegimiz” raporunda ifade edilmis olup, gelecek nesillerin
kendi ihtiyaglarmi karsilama yeteneginden Odiin vermeden
bugiiniin ihtiyaclarmni karsilayan bir kalkinmaya duyulan ihtiyaci
vurgulamaktadir (Brundtland, 1987). Bu, ekonomik biylme,
cevre koruma ve sosyal esitligin  entegrasyonuna
odaklanmaktadir (Sneddon, Howarth ve Norgaard, 2006). Bossel
(1999) siirdiiriilebilirlik kavramini gelistirip, dinamik bir kavram
oldugunu savunmakta ve bu nedenle siirdiiriilebilir kalkinmay1
gelisen toplumlar, cevreler, teknolojiler, kiiltiirler ve degerler
olarak tanimlamaktadir.  Sirddrdlebilir  bir toplum, bu
degisiklikleri desteklemeli ve miimkiin kilmali, siirekli,
uygulanabilir ve enerjik bir biiyiimeye olanak saglamalidir. Bu
nedenle siirdiiriilebilir bir kurulus, paydas perspektiflerini entegre
etmeli ve kararlarin gevresel, ekonomik ve sosyal hedefleri
biitiinlestirirken  ihtiyaglari, ekolojik  biitlinliigi, kaynak
verimliligini  ve topluluk giiclendirmesini ele almasmi
saglamalidir (Virakul, 2015).

Stirdiirtilebilirlik kavramini kiiresel dlgekte uygulamaya
koymak i¢in Birlesmis BM, Eylul 2015'te 17 SKH iceren 2030
Surdirtlebilir Kalkinma Giindemi'ni kabul etti; bu hedefler
Kuresel Hedefler olarak da bilinir (UN, 2015). Bu SKH'ler

evrensel, birbirine bagh ve boliinmez olup, insanlar ve gezegen
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icin barig ve refah icin bir eylem planini temsil etmektedir. 17
SKH arasinda, ozellikle Ac¢liga Son (SKH 2); Temiz Su ve
Sanitasyon (SKH 6); Erisilebilir ve Temiz Enerji (SKH 7);
Sanayi, Yenilik¢ilik ve Altyap: (SKH 9); Siirdiiriilebilir Sehirler
ve Topluluklar (SKH 11); Surdurilebilir Tiiketim ve Uretim
(SKH 12); iklim Eylemi (SKH 13); Sudaki Yasam (SKH 14); ve
Karasal Yasam (SKH 15) ile ilgili olanlar, YZ’nin
sirdiiriilebilirlikteki  rolii tartismasiyla dogrudan ilgilidir.
Karmagik sistemleri optimize etme yetenegiyle YZ, bu hedeflere
ulagsmada hayati bir ara¢ olarak konumlanmaktadir (Vinuesa ve
ark., 2020).

Hedefler, ¢ok ¢esitli aktor ve kurum, kurulus ve sivil
topluma  yoneliktir; ayrica is diinyasmi  desteklemeyi
amaglamaktadir. SKH c¢agi, sirketler i¢in yeni bir siirdiiriilebilir
kalkinma stratejisi olusturmaktadir. Sorumlu kuruluslarin
olusturulmasinda, diger sirketlerle ortaklik eylemleri yoluyla
teknolojik gelismeye yatirim yapan, giiglii ve proaktif bir
yaklasim gereklidir; bu da tiim sirketler i¢in kiiresel ve evrensel
bir siirdiiriilebilir kalkinma dizisi baslatacaktir.

Dabhasi, isletmeler igin kilit unsur, yalnizca nihai tirtini
degil, ayn1 zamanda SKH'lerle uyumlu yenilik¢i teknolojiler ve
yeni siirdiiriilebilir ¢oziimler araciliiyla tim is siireglerini de
icermesi gereken inovasyondur. Bu nedenle, 12. SKH tam olarak
isletmeleri hedef almakta ve sirdirilebilir Gretim ve tiketim
modellerini garanti altina almayi, dogal kaynaklara verimli ve
sorumlu bir yaklasimi tesvik etmeyi, daha aziyla daha fazlasini ve
daha iyisini yapmay1 amag¢lamaktadir. Bu baglamda, YZ, bazi
mevcut smirlamalarin  listesinden  gelebilecek  teknolojik
tyilestirmeler yoluyla verimliligi ve {iretkenligi artirmada
belirleyici bir rol oynamaktadir (Vinuesa ve ark., 2020). Bununla
birlikte, siirdiiriilebilir {iretim ve tiikketim anlayisinin basarist,
iklim degisikligiyle miicadeleye yonelik daha kapsamli hedeflerle
desteklenmesini gerektirmektedir.
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Ozellikle ekonomik kalkinmanin sera etkisi, anormal
iklim ve gevresel bozulma gibi ciddi sorunlara yol agmasiyla
birlikte, endiistrilerin  plansiz ve sorumsuz eylemleri
stirdiiriilebilirlige yonelik potansiyel tehditler olusturdugundan,
karbon emisyonlarinin azaltilmas1 siklikla tartigiimaktadir
(Ibrahim, Putri ve Utama, 2020). Karbon ticareti piyasasinin
biiylimesi ve karbon is mekanizmalarinin genislemesi, ¢evresel
ve sosyal tehditlerden kacinmak i¢in siirdiiriilebilir faaliyetlere
daha fazla 6nem verilmesini gerektirmektedir (Abbasi ve Ahmadi
Choukolaei, 2023).

2.3. Teorik Temeller

Sirketin kaynaklarina dayali yaklasim, fiziksel, insan ve
orgiitsel sermayeye bagh kaynaklarin, alisilmadik ve taklit
edilemez bir sekilde sirket operasyonlarma entegre edildiginde
rekabet avantajini belirledigini savunmaktadir (Barney, 1991).
Buna karsilik, islem maliyetleri teorisi, modern bilgi
teknolojilerinin  kullaniminin  baz1 iglemlerde maliyetlerin
diisiiriilmesini ve yeni kaynaklarin entegrasyonunu destekledigini
iddia ederek, isletme yonetimiyle olan iligkisini incelemektedir
(Coase, 1960). Teknolojik gelisme, g¢esitli uygulamalarinda,
isletme yoOnetimini etkileyebilir, maliyetleri diisiirme ve degeri
artirma, kar ve siirdiiriilebilirligi birlestirme kosullar1 yaratabilir
(Dirican, 2015). Bu nedenle, teknolojik yenilik, isletme
yonetimleri i¢in igbirligi ve egitim ihtiyacini igeren sistemik bir
erisim perspektifini kolaylastirabilir (Bocken, Short, Rana ve
Evans, 2014).

Kaynak tabanli goriis teorisi, bir kurulusun kalic1 rekabet
avantajinin, degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez
kaynaklart elde etme ve verimli bir sekilde kullanma
kapasitesinden kaynaklandigini savunmaktadir (Barney 1991).
YZ’nin stratejik bir kaynak olarak potansiyeli, operasyonel
verimliligi artirma, karar verme slireglerini iyilestirme ve
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stirdiiriilebilirlik agiklamalarinin  giivenilirligini  gii¢clendirme
kapasitesinde agik¢a goriilmektedir (De Villiers, Dimes ve
Molinari, 2024). Makine 6grenimi algoritmalari, kapsamli ESG
verilerini verimli bir sekilde isleyebilir, kaliplar1 taniyabilir ve
geleneksel yaklasimlardan daha hizli ve dogru bir sekilde eyleme
gecirilebilir icgoriler Gretebilir (Zhang ve Zhang 2024). Bu
yetenekler, firmalarin diizenleyici ¢ercevelere uymalarini ve
seffaflik ve hesap verebilirlik konusunda liderlik gostermelerini
saglayarak, surdurulebilirlik bilincine sahip pazarlardaki
rekabet¢i konumlarmi gii¢lendirir. Bununla birlikte, rekabet
avantajinin stirdiiriilebilir bigimde elde edilmesi yalnizca stratejik
kaynaklara sahip olunmasina degil, ayn1 zamanda bu kaynaklarin
degisen cevresel kosullarla uyumlu sekilde yonetilmesine de
baghdir.

Bu baglamda, olasilik teorisine gore, isletme yonetimi ile
dis ¢evre arasinda uyum saglanmasi (Venkatraman ve Prescott,
1990) ve makine dgrenimi ile biiyiik miktarda verinin yonetimine
odaklanan dijitallesme yollarinin desteklenmesi gerekmektedir
(Brenner, 2018). Bu senaryoda, sirketlerin YZ yoluyla rekabet
avantaji elde etmek icin insan kaynaklarmi kullanabilen bilgi
yonetim sistemlerini uygulamalar1 gerekmektedir (Tsui, Garner
ve Staab, 2000).

YZ, veri altyapis1 ve paydas gliveni de dahil olmak {izere
sitkete 0zgii yatirimlarla entegre edildiginde deger kazanir (De
Villiers ve ark., 2024). YZ’nin potansiyeli, yatirimcilar,
diizenleyiciler ve tiiketiciler de dahil olmak {izere paydaslarin
stratejik kaynak saglayicilart olarak hareket etmesiyle paydas
katitlmina baghdir. Ancak YZ’nin deger yaratma potansiyeli
yalnizca sahip olunan kaynaklar ve paydas destegiyle smirh
degildir; bu kaynaklarin igletme uygulamalarina nasil entegre
edildigi de kritik 6nem tagimaktadir.
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Uygulamaya dayali goriis, uygulamanm firmalarin
gerceklestirebilecegi faaliyetleri ifade ettigini ve hatta kiiglik
giinlik faaliyetlerin bile firmalar arasinda performans
farkliliklarina yol agabilecegini 6ne siirmektedir (Bromiley ve
Rau, 2014). Uretken YZ firmalar icin 6nemli bir teknolojik
varliktir, ancak firmalarin bu varlikla ne yaptig1 daha 6nemlidir
(Sirmon ve ark., 2011). Bu, tretken YZ’nin degerinin ancak
firmalar onu uygulamalarina etkili bir sekilde entegre ettiklerinde
en st diizeye ¢ikarilabilecegi anlamina gelmektedir.

3. ISLETMELER iCiN FIRSATLAR
3.1. Yapay Zeka ve Kurumsal Surdurdlebilirlik

YZ’nin ortaya ¢ikisi ve toplumun farkli sektorlerindeki
gelisme  potansiyeli, siirdiiriilebilir  kalkinma  {izerindeki
etkilerinin degerlendirilmesini belirlemektedir (Vinuesa ve ark.,
2019). Bunun nedeni, sirketlerin ekosistemin biitiinliglinii
korumak ve dogal kaynaklarm kullanimini iyilestirmek igin
yeniliklerin kapsamini gelistirmeye calisarak stirdiiriilebilirlik
zorluguyla giderek daha fazla yilizlesmek zorunda kalmalaridir
(Joyce ve Paquin, 2016).

Vinuesa ve arkadaslarina (2019) gore, YZ, farkh
sektorlerde daha 1yi sonuglara yol agan, kalkinmayi iyilestiren ve
sivil toplum ve gevre Uzerinde 6nemli etkiler yaratan teknolojik
yenilikler yoluyla tim SKH'ler izerinde olumlu bir etkiye sahip
olabilir. YZ’nin siirdiiriilebilir kalkinmaya katkilar1 &zellikle
kurumsal diizeyde operasyonel, gevresel ve yoOnetsel alanlarda
daha gorunar hale gelmektedir.

YZ, dogru veri analizi, akilli optimizasyon algoritmalar1
ve verimli karar destek sistemleri araciligryla siirdiiriilebilir
kalkinmay1 tesvik etmede biiylik bir potansiyel gostermektedir
(Lugman ve ark., 2024). YZ, ylksek emisyonlu enerjinin temiz
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enerjiye doniistliriilmesini tesvik ederek sera gazi emisyonlarinin
azaltilmasina etkin bir sekilde katkida bulunabilir (Tiwari ve ark.,
2021; Qin, Hu, Qi ve Chang, 2024). YZ uygulamalari, gesitli
tiretim faktorleri arasindaki sinerji verimliligini dnemli Olciide
artirir. YZ destekli isgiicii verimliligi iyilestirmeleri ve gelismis
hareketlilik, mikro diizeyde daha iyi finansal performansa ve daha
fazla inovasyona yol acabilir (Wang, Wang ve Li, 2024). Dahasi,
YZ sosyal icermeyi, adaleti ve etik davranisi tesvik etmede blyuk
bir potansiyel gostermektedir (Gonzalez-Jimenez ve Costa Pinto,
2024). YZ, kurumsal yOnetisimi ve is siireglerinin seffafligini
artirmak i¢in giiclii bir ara¢ haline gelmistir (Agrawal ve ark.,
2019). YZ, isletme bilgilerini etkili bir sekilde iletebilir,
operasyonel verileri derinlemesine analiz edebilir (Fedyk,
Hodson, Khimich ve Fedyk, 2022). Boylece potansiyel riskleri
dogru bir sekilde degerlendirebilir ve yonetim kararlarmin
kalitesini artirabilir (Babina ve ark., 2024).

Nishant ve arkadaslart (2020), YZ’nin, insan
faaliyetlerinin ekolojik ayak izini etkili bir sekilde azaltabilecek
kaltirel olarak uygun Orgutsel sureclerin  ve bireysel
uygulamalarin gelistirilmesini kolaylastirma potansiyeline sahip
oldugunu savunmaktadir. YZ’nin surdardlebilirlik Gzerindeki
etkileri yalmizca belirli siireclerin iyilestirilmesiyle siirh
olmayip, kurumsal siirdiiriilebilirlik performansmin biitlinciil
olarak gelistirilmesine de katki saglayabilmektedir. Bu nedenle
YZ, yalnizca operasyonel verimliligi artiran bir teknoloji degil,
aymt  zamanda kurumsal = siirdirilebilirlik  hedeflerinin
gerceklestirilmesinde stratejik bir arag olarak
degerlendirilmektedir.

3.2. Operasyonel Verimlilik, Kaynak Optimizasyonu
ve Enerji Yonetimi

Yeni teknolojik devrimin temel itici gicl olan YZ,
firmalarm YZ temel arastirmalarina, akilli ¢ip ve sensor Ar-
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Ge'sine, gelismis programlama teknolojilerine, veri hizmetlerine
ve sektorler arast uygulamalara yonelik yenilik¢i yatirimlarimi
stirekli olarak artirmalarin1 gerektirmektedir (Simon, Revilla ve
Saenz, 2024). Akill algoritmalar ve otomatik siiregler sayesinde
firmalar, bilimsel karar alma siirecini hizlandirabilir, kaynak
tahsisini optimize edebilir ve iiretim verimliligini ve {irlin
kalitesini iyilestirerek pazar rekabet giiclinii ve siirdiiriilebilirligi
artirabilir.

Akallr tiretim sistemlerinin entegre edilmesiyle firmalar,
uretim  sdreclerinin - hassas  kontrolini  ve  verimlilik
optimizasyonunu saglayabilir, kaynak israfin1 ve ¢evre kirliligini
azaltabilir ve g¢evresel performansi iyilestirebilir (Wang ve
Esperanga, 2023). Dijital doniigiim, kapsamli kurumsal ESG bilgi
aciklama ihtiyaglarini karsilamaya, veri ve bilgi seffafligini ve
yonetisimini gelistirmeye (Wang ve ark., 2023) ve firmalarin
paydaglarm  hak ve ¢ikarlarim1  korumasimna,  sosyal
sorumluluklarin1 yerine getirmesine ve kurumsal yoOnetigimi
iyilestirmesine yardimci1 olabilir (Zhao ve Cai, 2023). Y Z destekli
operasyonel  verimlilik  yalnizca  mevcut  siireglerin
iyilestirilmesiyle sinirli olmayip, gelecege yonelik tahmin ve
karar destek yeteneklerinin  gelistirilmesine de  katki
saglamaktadir.

YZ’nin temel katkilarindan biri, enerji verimliligini
artirmada ve emisyonlart en aza indirmek i¢in endiistriyel
srecleri optimize etmede onemli bir rol oynadigi sera gazi
azaltimidir (Sufi, Hasan ve Hussainey, 2024; Liu, Wang ve Fang,
2024). Operasyonel verimliligi artirarak, YZ firmalari maliyet
minimizasyonunu saglamalarma  yardimc1 olur  ve
stirdiiriilebilirlik  girisimlerinin finansal olarak uygulanabilir
kalmasini saglar (Esposito, Antonucci, Palozzi ve Fijalkowska,
2024). Ayrica, YZ, karbon ayak izlerini izleyen ve azaltan
tahmine dayali analiz ve makine Ogrenimi gibi gelismis
teknolojilerden yararlanarak karbondioksit emisyonlarinin
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azaltilmasma katkida bulunur (Rotondo, Corsi ve Giovanelli,
2019).

YZ’nin enerji verimliligi ve emisyon azaltimma yonelik
katkilar1, 6zellikle enerji sektoriinde gelistirilen uygulamalarda
daha somut bicimde gorilmektedir. En 6nemli etki alanlarindan
biri, kiiresel ekonomik karbonsuzlastirma ve sera gazi
emisyonlarmin azaltilmas: i¢cin hayati Onem tasiyan enerji
sektorudur (Priyanka ve Memala, 2024). YZ, modern elektrik
sebekelerinin dinamik ydnetimini saglayarak, enerji talebi ve
arzin1 gergek zamanli olarak dengelemek ve fosil yakitli enerji
santrallerinin devreye alinma ihtiyacin1 azaltarak enerji
kayiplarin1 en aza indirmek i¢in makine 6grenimini kullanir
(Huotari, Malhi ve Framling, 2024).

3.3. Dongiisel Ekonomi ve Yesil Uretim

YZ, iirlin ve malzemelerin degerini ve faydasini en fist
diizeye c¢ikarmay1 ve bdylece atik ve kirliligi ortadan kaldirmay1
amaglayan dongiisel ekonomiye geciste Onemli bir rol
oynamaktadir. Bilgisayar goriisii ve derin 6grenme kullanan
robotik sistemler, cesitli atik tiirlerini hizli ve dogru bir sekilde
ayirarak geri donistiiriilebilir malzemelerin geri kazanim oranini
onemli Ol¢iide artirabilir (Abdallah ve ark., 2020). YZ’nin aym
zamanda tiriinlerin paylasimini, yeniden kullanimini ve onarimini
kolaylagtiran ~ dijjital  platformlarin  temelini  olusturur
(Geissdoerfer, Pieroni, Pigosso ve McAloong, 2020).

YZ’nin endiistriyel sektérde uygulanmasi, “Endiistri 4.0”
veya “Yesil Endiistri 4.0” kavramima dogru temel bir doniistime
katkida bulunur. YZ ayrica, operasyonel parametreleri otomatik
olarak ayarlayarak tiim iiretim akiginda enerji ve kaynak
tiketimini optimize edebilir (Mhlanga, 2023). YZ destekli kalite
kontrolii, hatali tiriinlerin tretimini Onleyebilir (Monsreal ve
Carmona Benitez, 2022).
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3.4. Finansal Surdurulebilirlik ve Yapay Zeka

Firma finansmanimin dis perspektifinden bakildiginda,
YZ, temel teknoloji potansiyeli ve genis uygulama olanaklar
nedeniyle sermaye arayiginda bir odak noktasi haline gelmistir
(Chui ve Francisco, 2017; Lui, Lee ve Ngai, 2022). Y Z alanindaki
siddetli rekabet ortami ve yliksek giris esigi karsisinda, daha
yuksek YZ seviyelerine sahip firmalar, girisim sermayesinin
dikkatini etkili bir sekilde ¢ekebilen lider bir konuma ve ilk hamle
avantajina sahiptir. Bu, firmalarin YZ gelistirmesi i¢in gerekli
finansal destegi saglar ve finansman kisitlamalarmi hafifletir
(Babina ve ark., 2024). Firma finansmaninin igsel perspektifinden
bakildiginda, @ YZ  teknolojisi  geleneksel  finansmani
giiclendirebilir  (Zhu, 2019). Firmalar tarafindan YZ’nin
gelistirilmesi, dijital teknoloji aracilifiyla finansman Ozneleri
arasinda bilgi baglantisin1 gerceklestirebilir ve finansman
taraflar1 arasindaki bilgi tanimlama maliyetini etkin bir sekilde
azaltabilir. Ayrica YZ, firmalarin piyasa islem maliyetlerini
diistirmelerine ve kredi alma yeteneklerini gelistirmelerine
yardimct olabilir (Elliott, Jackson, Peecher ve White, 2014).
YZ’nin finansman siireglerine sagladigi katkilar yalnizca
kaynaklara erigimin kolaylastirilmasiyla smirli kalmamakta, ayni
zamanda finansal karar alma slreclerinin  kalitesini de
artirmaktadir.

Musleh Al-Sartawi, Hussainey ve Razzaque (2022), uzun
vadeli finansal siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in alacaklilara,
yatirnmcilara ve igletme yoneticilerine en uygun kararlan
vermede YZ’nin rolinl inceleyerek finansal surdurulebilirlik
perspektifi  eklemistir. Derin  68renme ve diger YZ
sistemlerindeki ~ gelismeler,  siirdiiriilebilirlik  verilerinin
toplanmasi ve analizinin dogrulugunu ve verimliligini artirmakla
kalmayip, siirdiiriilebilirlik  egilimlerini  tahmin etme ve
gelecekteki senaryolart simiile etme konusunda yeni firsatlar da
sunarak, kuruluslarin daha etkili strdurtlebilirlik stratejileri
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gelistirmelerini saglamaktadir. Bu siirecte biiylik veri analitigi ve
makine 6grenimi teknolojileri, siirdiiriilebilirlik performansinin
daha dogru bigimde 6l¢iilmesini ve degerlendirilmesini miimkiin
kilmaktadir.

Biiyiik veri ve makine 68reniminin siirdiiriilebilir finansa
entegrasyonu, isletme performansinin analizinde yeni boyutlar
acmaktadir. Tiwari ve Khan (2020), Endiistri 4.0 baglaminda bir
muhasebe boyutu ekleyerek, Endiistri 4.0'm karmasikliginin ve
degerinin Endiistriyel Nesnelerin Interneti, gercek zamanl veri
toplama ve tahmine dayali analitik iizerine kurulu oldugunu ileri
slirmistiir. Arastirmalari, YZ ve biiyilk veri analitiginin,
kurumsal stirdiiriilebilirlik performansin1 daha kapsamli ve
gercek zamanh bir sekilde 6lgmek, analiz etmek ve raporlamak
icin temel bir kolaylastiric1 haline geldigi muhasebe ve raporlama
uygulamalarindaki temel doniisiimii vurgulamaktadir.

4, RISKLER VE ZORLUKLAR
4.1. Cevresel ve Teknik Riskler

YZ uygulamalart ¢evresel siirdiiriilebilirligi  ele
almaktadir, ancak makine 6greniminde tarihsel verilere dayanma
egilimi, YZ tabanli miidahalelere kars1 belirsiz davranigsal
tepkileri, artan siber guvenlik riskleri, YZ uygulamalarinin
olumsuz etkileri ve performans veya midahale stratejilerinin
yetersiz Ol¢limii gibi zorluklarla karsi karsiyadir. Bu riskler
arasinda ozellikle YZ sistemlerinin enerji tiiketimi ve buna bagh
cevresel etkileri son yillarda 6nemli bir tartigma konusu haline
gelmistir.

YZ teknolojilerinin ¢evresel etkisi, 6zellikle emisyonlari
azaltma ve kaynak kullanimmni optimize etmedeki rolleri,
literatliirde merkezi bir tema olusturmaktadir (Crocco, Broccarda,
Alofaysan ve Agarwal, 2024; Mustafa, Lodh, Nandy ve Kumar,
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2022). YZ destekli sistemlerin, enerji verimliligini artirarak,
emisyonlar1 izleyerek ve c¢evresel riskleri tahmin ederek
stirdiiriilebilirligi gelistirdigi gosterilmistir (Brodny ve Tutak
2022). Bununla birlikte, bu gelismelere ragmen, veri
merkezlerinin enerji tiketimi ve YZ sistemleriyle iliskili karbon
emisyonlar1 gibi YZ’nin kendisinin cevresel ayak izi, buyuk
Olciide yeterince arastirilmamis bir arastirma alani olmaya devam
etmektedir. YZ sistemlerinin ¢evresel etkilerine iligkin
tartismalarin merkezinde, Ozellikle biyik 0Olgekli makine
O0grenimi  modellerinin yiiksek enerji gereksinimleri yer
almaktadir.

4.2. Etik ve Yonetisim Sorunlari

Mevcut literatiire gore, YZ’nin hizli biiylimesi, gevresel
ve sosyal stirdiiriilebilirligi konusunda endiselere yol agmistir. Bu
sorunlar1 ele almak igin, YZ yonetisimi ve diizenlemesi, ¢ok
disiplinli isbirligi ve YZ uygulamalarina giiven olusturulmasi
gerekmektedir YZ, ¢evresel yonetisimi destekleme ve kaynak
kullanimin1 optimize etme potansiyeline sahip olmakla birlikte,
bu potansiyelin giivenilir ve sorumlu bi¢imde kullanilabilmesi
icin etkili yonetisim ve diizenleme mekanizmalarina ihtiyac
duyulmaktadir (Nishant ve ark., 2020).

ESG'nin y&netisim yonii digsal veya icsel olabilir. ilki,
sitketin c¢esitli paydaslarla, o6zellikle de devlet kurumlanyla
(Vinuesa ve ark., 2020) ve yatirimcilarla (Hughes, Urban ve
Wojcik, 2021) etkilesimlerini i¢erir. Teknolojinin hizli ilerlemesi,
kisa vadede gecerliligini yitirmeyecek saglam bir yasal gergeve
olusturmay1 da zorlastirmaktadir. Bununla birlikte, yonetisim
sorunlar1 yalnizca diizenleyici bosluklardan kaynaklanmamakta,
aynt zamanda YZ sistemlerinin karar alma streglerinde giderek
daha fazla 6zerklik kazanmasindan da kaynaklanmaktadir.

Diger bir konu ise, makine O0grenimi algoritmalarinin
egitimlerinde kullanilan temsili olmayan veri kiimeleriyle
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tarafsiz, adil ve gilivenli kararlar vermesi bekleniyorsa ele
alinmasi gereken etik temelli YZ denetimidir (Vinuesa ve ark.,
2020). Genel olarak, YZ sistemlerine zarar vermeme, seffaflik,
sorumluluk, adalet ve gizlilik gibi ¢esitli kriterlerin uygulanmasi
gerektigi konusunda fikir birligi vardir (Jobin, lenca ve Vayena,
2019). Tasarlanan algoritmalar, 6Ozellikle son derece 6Gnemli
altyapilarda calisirken, girdi verilerindeki olasi tutarsizliklarla
basa ¢ikabilecek kadar saglam olmalidir (Fursov ve ark., 2022).
Buradaki temel zorluk, genel cergeve kriterlerini, paydaglarin
giinliik olarak uygulayabilecegi sekilde, kesin bir ifade ve nicel
tanimlama ile pratik onlemlere doniistirmektir. En makul yol,
cercevelerden birini secmek ve bir YZ uzman toplulugunun
yardimiyla bunu mevzuat olarak benimsemektir.

4.3. Sosyal ve Ekonomik Riskler

YZ teknolojileri yeni sosyal, ekonomik ve ekolojik
alanlara yayildikca ortaya cikabilecek sistemik stirdiiriilebilirlik
sorunlar1 da olabilir. Baz1 yeni derlemeler (Van Wynsberghe,
2021; Wearn, Freeman ve Jacoby, 2019) bu riskleri kisaca kabul
etse de, potansiyel zararlar ve beklenmedik sosyal ve ekolojik
sonuglar hakkinda genellikle yalnizca kisa bir agiklama
sunmaktadirlar (Galaz ve Mouazen, 2017). Bircok durumda,
YZ’nin toplumsal etkilerini 6zetleyen etkili raporlar ya
stirdiiriilebilirlik boyutlarini1 tamamen g6z ardi ediyor ya da olasi
sosyal, ekonomik ve ekolojik riskleri kiguimsuyor (Joppa, 2017).

YZ teknolojilerinin yayginlagmasi, isletmeler agisindan
onemli ekonomik riskleri de beraberinde getirmektedir. Ozellikle
YZ sistemlerinin kurulumu, veri altyapisinin olusturulmasi ve
uzman insan kaynagi ihtiyaci yiiksek yatinm maliyetleri
gerektirmektedir. Bu durum, biiyiik isletmeler ile kiigiik ve orta
Olgekli isletmeler arasinda teknolojik kapasite farkliliklarin
artirabilmekte ve dijital esitsizlik riskini ortaya ¢ikarabilmektedir.
Sonu¢ olarak, YZ uygulamalarina erisim ve kullanim
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konusundaki farkliliklar, isletmeler arasinda rekabet avantajinin
belirli aktorlerde yogunlagmasina ve piyasalarda teknolojik
tabakalasmanin olusmasina neden olabilmektedir.

5. GELECEK PERSPEKTIFLERI
5.1. Yapay Zeka ve Siirdiiriilebilir Yonetimin Gelecegi

Stirdiiriilebilirlik, arastirmacilarin, uygulayicilarin  ve
politika yapicilarin giderek daha fazla dikkatini ¢ceken ¢ok yonlii
bir zorluktur. Strdurulebilirlik Uzerine sdylem geleneksel olarak
finansal yonlere odaklanirken, g¢evresel ve sosyal boyutlari
dengeleme ihtiyaci giderek daha fazla kabul gérmektedir.

Enerji tiikketiminin optimize edilmesinden tarimin
devrimlestirilmesine ve ¢evresel izlemenin gelistirilmesine kadar
sunulan kanitlar, YZ'min daha verimli ve direngli bir gelecege
ulagmaya yardimc1 olma potansiyelini vurgulamaktadir. Genis ve
karmasik  veri  kimelerini analiz etme ve siregleri
otomatiklestirme konusunda benzeri goriilmemis yetenekler
saglayarak, YZ en kritik kaynaklarimizi yonetmede reaktiften
proaktif stratejilere gegisi kolaylastirabilir (Rolnick ve ark., 2022;
Schwartz, Dodge ve Smith, 2020). Bu kapasite, YZ'yi sadece
teknolojik bir ara¢ degil, SKH’leri gerceklestirmenin ve iklim
degisikliginin yarattig1 zorluklar1 hafifletmenin temel bir motoru
haline getirmektedir. YZ’nin siirdiiriilebilirlik hedeflerine katk1
potansiyeli, yalnizca kiiresel dlgekte degil, isletmelerin stratejik
oncelikleri ve rekabet avantajlar1 agisindan da giderek daha
belirgin hale gelmektedir.

YZ, kan siirdiiriilebilirlik gereksinimleriyle birlestirmeye
giderek daha fazla ilgi duyan daha fazla ve farkli sektdrdeki
sirketlerin gelisim Oncelikleri {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Bu nedenle, sirketler ¢evresel veya sosyal etkileri ihmal ederlerse,
itibarlar1 ve dolayisiyla gelirleri olumsuz etkilenebilir (Babu ve
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Mohan, 2018). Dolayisiyla, YZ rekabet giicti i¢in gli¢lii bir aragtir
(Jackson, 2019). Uzun vadeli bir vizyon agisindan bakildiginda,
insan1 merkeze alan ve teknolojik ilerlemeyi hizmetine sunan
stirdiiriilebilir kalkinmaya katkida bulunabilir.

Orgiitsel diizeyde, YZ entegrasyonu, stratejik kararlari
bilgilendiren veri odakli iggoriiler saglayarak liderlik
yeteneklerini gelistirebilir (Camilleri, Zhong, Rosenbaum ve
Wirtz, 2024). Bu durum genellikle, YZ’nin daha surdirtlebilir
uygulamalara gecisi kolaylastirdigi is modeli evrimine yol
acabilir. Firmalar ayrica, YZ surdlrilebilirlik metriklerinin daha
dogru ve kapsamli bir sekilde izlenmesini sagladigi i¢in, ESG
aciklamalarinda da iyilesme yasayabilirler (De Guimardes ve
ark., 2020).

Basarili YZ entegrasyonu, kurulus icinde daha genis
teknolojik benimsemeyi tesvik eden bir geri bildirim dongiisii
olusturabilir. Artan teknolojik kabul, YZ’nin diger alanlarda
uygulanmasmna yol acarak 1is operasyonlarinda yeniligi
yonlendirebilir (Liu ve ark., 2024). Bu dogrultuda, gelecekte
stirdiiriilebilir yonetim anlayisinin YZ destekli, veri odakli ve
siirekli 6grenen organizasyon modelleri etrafinda sekillenmesi
beklenmektedir.

5.2. Gelecege Yonelik Zorluklar ve Stratejik
Oncelikler

Siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in YZ’nin entegrasyonu,
siirlamalart ve riskleri de beraberinde getirir. Ayrica cesitli
geliskiler  barindirir.  YZ'nin  siirdiirtlebilirlik  alaninda
kullanimindaki en ciddi ¢eligkilerden birisi, ekolojik ¢éztmleri
kolaylagtirma potansiyelinin kendi ekolojik maliyetleriyle
dengelenmesidir (Schwartz ve ark., 2020; Patterson ve ark.,
2021). Derin o6grenme modellerinin, ozellikle Biiyik Dil
Modellerinin egitimi, biiyiik miktarda enerji gerektirir ve dnemli
bir karbon ayak izi olusturur (Akter ve ark., 2024). Bu geliski,
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hizli1 donanim degistirme dongiilerinden kaynaklanan elektronik
atiklara (AlSagri ve Sohail, 2024; Chen, 2025; Katirai, 2024) ve
yerel su kithgini daha da kotiilestirebilen veri merkezlerinin
sogutma i¢in su tikketimine kadar uzanir (Ewim ve ark., 2023).

Herhangi bir YZ sisteminin etkinligi, egitim verilerinin
kalitesine, miktarina ve etigine de baghdir. Kritik bir sorun,
tarihsel veri kiimelerinin sosyal esitsizlikleri siirdiirebilecegi veya
belirli bolgeleri veya topluluklar temsil etmeyebilecegi veri
onyargisidir (Hayes, van de Poel ve Steen, 2020; Donoho, 2017).
Bu nedenle, YZ c¢oziimleri, marjinallestirilmis topluluklarin
ithtiyaclarin1 karsilayamayabilir ve dijital ve sosyal bir “YZ
ucurumu’ yaratabilir. Dahasi, bir¢ok derin 6grenme modeli “kara
kutu” olarak islev goriir ve belirli sonuglara nasil ulastiklarini
aciklamak zordur (Ching ve ark., 2018; Belenguer, 2022). Bu
riskleri yonetmek icin, modelleri daha seffaf ve yorumlanabilir
hale getirerek insan miidahalesine ve denetimine olanak taniyan
aciklanabilir YZ’nin gelistirilmesi zorunludur (Jobin ve ark.,
2019). Ek olarak, cesitli ve adil verilerin toplanmasini tesvik
etmek, Onyargiy1 azaltmak ve veri etigini saglamak icin veri
yonetisim ¢ergeveleri gereklidir (Floridi ve Cowls, 2019). YZ’nin
stirdiiriilebilir bigimde gelistirilmesi yalnizca teknik ve etik
sorunlarin  ¢oziilmesini degil, aym1 zamanda teknolojinin
ekonomik erisilebilirliginin ve kapsayiciliginin saglanmasini da
gerektirmektedir.

Son olarak, YZ’nin uygulanmasi, gelismekte olan tilkeler
veya kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler (KOBI'ler) igin engelleyici
olabilen yiiksek baslangic maliyetleri ve teknolojik bagimlilik
gibi sosyo-ekonomik riskleri de beraberinde getiriyor (Babut,
Moraru ve Cioca, 2021). Sonug olarak, surdarilebilirlik igin
Y Z’nin faydalarinin birkag sirket ve lilkenin elinde yogunlasmasi
ve mevcut esitsizlikleri derinlestirmesi riski vardir. Bu
zorluklarin istesinden gelmek igin net stratejik Oneriler
gereklidir. Bunlar arasinda, her seyden once, Yesil YZ”
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inovasyonu icin 0zel fonlar tahsis etmesi ve slrdirilebilirlik
cozlimleri i¢cin mali tegvikler saglamasi gereken finansman ve
tesvik politikalar1 yer almaktadir (Schwartz ve ark., 2020). Bir
diger 6nemli bilesen ise uluslararasi is birligi ve kamu-0zel sektor
ortakliklaridir. Bunlar, uzmanlik ve teknoloji alisverisini
kolaylastirarak, YZ faydalarinin kiiresel olarak adil bir sekilde
dagitilmasimi saglayacaktir (Tejaswini, Pooja, Shruti ve Nalina,
2020). Ayrica, teknolojiye erisimdeki engelleri azaltan agik
algoritmalar ve veri kiimelerinin gelistirilmesi yoluyla acik
kaynak platformlar1 tesvik edilebilir (Ham, Kim ve Luo, 2019).
Bdylece YZ’nin sundugu firsatlar ile ortaya g¢ikardigi riskler
arasinda daha dengeli bir yap1 kurulabilecek ve siirdiiriilebilir
kalkinma  hedeflerine  yonelik  katkist  uzun  vadede
guclendirilebilecektir.

6. SONUC VE ONERILER

YZ, son yillarda isletmelerin karar alma siire¢lerinden
operasyonel faaliyetlerine, siirdiiriilebilirlik uygulamalarindan
kurumsal yonetisim mekanizmalarina kadar birgok alanda
doniistiiriicii bir teknoloji olarak ©ne cikmustir. Biiyiik veri
analitigi, makine Ogrenimi, derin 68renme ve lretken YZ
uygulamalarindaki gelismeler, isletmelerin kaynak kullanimini
optimize etmelerine, operasyonel verimliliklerini artirmalarina ve
strdiiriilebilirlik hedeflerine daha etkin bigimde ulagmalarina
olanak saglamaktadir. Bu dogrultuda YZ, enerji yonetimi, karbon
emisyonlarmin azaltilmasi, dongiisel ekonomi uygulamalari,
ESG performansinin  gelistirilmesi  ve  silirdiirilebilirlik
raporlamas1  gibi alanlarda isletmelere Onemli firsatlar
sunmaktadir. Bununla birlikte YZ’nin etkisi yalnizca teknolojik
bir doniistimle sinirli olmayip, isletmelerin stratejik onceliklerini,
is modellerini ve rekabet anlayiglarini yeniden sekillendiren
kapsamli bir doniisiim stirecini de beraberinde getirmektedir.
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Bu bolimde ele alinan literatir, YZ’nin srdarilebilir
kalkinma hedeflerine ulagilmasinda énemli bir kolaylastirici rol
tistlenebilecegini gostermektedir. YZ destekli sistemler; kaynak
verimliliginin artirilmasi, enerji tiiketiminin azaltilmasi, gevresel
etkilerin izlenmesi, risklerin 6ngorilmesi ve sirdirtlebilirlik
performansmin Olgiilmesi gibi konularda isletmelere 6nemli
avantajlar saglamaktadir. Ozellikle ESG uygulamalarinmn
yayginlagsmasiyla birlikte YZ, slrduralebilirlik wverilerinin
toplanmasi, analiz edilmesi ve raporlanmasinda stratejik bir arag
haline gelmistir. Bu sayede isletmeler yalnizca ekonomik
performanslarini degil, ayn1 zamanda cevresel ve sosyal etkilerini
de daha etkin bicimde yonetebilme imkan1 elde etmektedir.

Bununla birlikte, YZ’nin siirdiiriilebilirlik agisindan tek
bagmna tiim sorunlara ¢0ziim sunan bir teknoloji olarak
degerlendirilmesi dogru degildir. insan faaliyetlerinin ¢evresel
stirdiiriilebilirlik tizerindeki baskisinin giderek arttig1 gliniimiizde
YZ 6nemli firsatlar sunsa da, kendi kullanimindan kaynaklanan
enerji tilketimi, karbon ayak izi, elektronik atik {iretimi ve veri
merkezlerinin c¢evresel etkileri dikkate almmalidir. Ayrica
algoritmik Onyargilar, veri gizliligi sorunlari, seffaflik eksikligi,
etik riskler ve is giicii lizerindeki doniisiim baskis1 gibi konular
YZ’nin siirdiiriilebilir yonetim agisindan dikkatle ele alinmast
gercken yonlerini  olusturmaktadir. Bu nedenle YZ’nin
saglayacag1 faydalarin maksimize edilmesi, ancak risklerinin
etkin bigimde yonetilmesiyle miimkiin olacaktir.

Gelecekte siirdiiriilebilir yOnetim anlayisinin, insan
merkezli ve etik ilkelerle desteklenen YZ uygulamalari etrafinda
sekillenmesi beklenmektedir. YZ’nin karar destek sistemlerinden
kurumsal yOnetisime, siirdiiriilebilir finans uygulamalarindan
ESG performans yoOnetimine kadar bir¢ok alanda daha yaygin
kullanilacag1 ongoriilmektedir. Ancak bu doniisiimiin basarilt
olabilmesi i¢in teknolojik gelismelerin yalnizca ekonomik fayda
iretmeye degil, ayn1 zamanda sosyal kapsayicilik, g¢evresel
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sorumluluk ve uzun donemli surdurilebilirlik hedeflerine hizmet
edecek sekilde yonlendirilmesi gerekmektedir.

Bu dogrultuda isletmelere yoOnelik olarak, YZ
uygulamalarinin siirdiiriilebilirlik stratejileriyle biitiinlestirilmesi,
dijital doniisiim yatirimlarmin artirilmasi ve calisanlarin yeni
teknolojilere uyum saglayabilecek bilgi ve becerilerle
desteklenmesi Onerilmektedir. Politika yapicilar agisindan ise YZ
uygulamalarina iligkin etik ve hukuki standartlarin gelistirilmesi,
Yesil YZ uygulamalarini tesvik edecek destek mekanizmalarinin
olusturulmast ve siirdiiriilebilir teknoloji yatirimlarinin tesvik
edilmesi 6nem tagimaktadir. Ayrica uluslararasi is birliklerinin
giiclendirilmesi, agtk  kaynakhh ~ YZ  ekosistemlerinin
desteklenmesi ve gelismekte olan iilkelerin teknolojiye erisim
olanaklarmin artirilmast siirdiirtilebilir kalkinma hedeflerine
ulagilmasi acisindan kritik 6neme sahiptir.

Son olarak, YZ ve siirdiiriilebilirlik iligkisi disiplinlerarasi
arastirmalar icin 6nemli firsatlar sunmaktadir. Ozellikle YZ’nin
cevresel etkilerinin dl¢iilmesi, ESG performansi tizerindeki uzun
donemli etkilerinin incelenmesi, etik ve yonetisim boyutlarinin
gelistirilmesi ve insan- YZ is birliginin siirdiiriilebilir yonetim
tizerindeki  sonuglarmin  degerlendirilmesi  gelecekteki
arastirmalar acisindan Onemli c¢alisma alanlari olarak One
cikmaktadir. Bu kapsamda akademisyenler, uygulayicilar ve
politika yapicilar arasindaki is birliginin artirilmasi, YZ’nin
stirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine katkisini giiglendirecek daha
kapsayict ve etkili ¢Oziimlerin  gelistirilmesine  katki
saglayacaktir.
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CALISAN PSiKOLOJIiK GUVENLIGI VE
INOVATIF iS DAVRANISI

ismail OZDEMIR!

1. GIRIS

Glinlimiiziin giderek karmasiklasan ve belirsizliklerle
karakterize edilen is diinyasinda, organizasyonlarin siirdiirtilebilir
rekabet avantaji elde edebilmeleri, calisanlarinin inovasyon
yetkinliginin siirekli olarak gelistirmelerine bagldir. Inovasyon,
yalnizca  Ar-Ge laboratuvarlarinda  gergeklesen  biiyiik
degisikliklerle ilgili degildir; ayn1 zamanda is siire¢lerinizdeki
kiigiik iyilestirilmeler, yeni is yapis modellerinin gelistirilmesi ve
orgiitsel yapida yeni tasarimlar gibi c¢ok boyutlu eylemleri
icermektedir. Bu baglamda, c¢alisanlarin  mevcut olam
sorgulayabilecekleri, hata yapmaktan korkmadan yeni fikirler 6ne
siirebilecekleri ve “akilli riskler” alabilecekleri giivenli
ortamlarin  olusturulmasi, stratejik yOnetimin en temel
onceliklerinden biri haline gelmistir.

Korku ve kaygmmm inovasyon becerilerini islevsiz hale
getiren en biiyiik engel oldugu uzun zamandir bilinmektedir.
Korku kiiltiirii, calisanlar1  sessizlige itmekte, bu ise
organizasyonlar1 potansiyel firsatlardan ve hayati 6nem tasiyan
erken uyarilardan mahrum birakmaktadir. Bu noktada “psikolojik
giivenlik” kavrami, organizasyonlarin bu sessizlik paradoksunu
kirabilmesi i¢in teorik ve pratik bir ¢ikis yolu sunmaktadir.

Bu calisma, calisanin psikolojik gilivenligi ile inovasyon
performansi arasindaki iligkiyi, hem teorik hem de Pratik yoniyle

L Dr. Ogr. Uyesi, Istanbul Gedik Universitesi Gedik MYO, Insan Kaynaklar
Programi, ORCID: 0009-0007-0438-9518.
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yani hayata uygulanabilirligiyle incelemeyi amaglamaktadir.
Mevcut literatiir, bu iki kavram arasindaki iliskinin basit ve
dogrusal olmadigini; liderlik tarzlari, bilgi paylasim siiregleri ve
orgiitsel iklim gibi ¢ok sayida araci ve diizenleyici degisken
tarafindan sekillendirildigini goéstermektedir. Calismamiz, bu
karmagik mekanizmalar1 ¢oziimleyerek, akademisyenler igin
kavramsal bir ¢erceve, uygulayicilar i¢in ise bir yol haritasi
sunmaktadir.

2. PSIKOLOJIK GUVENLIK KAVRAMI

Psikolojik gilivenlik kavrami, Amy Edmondson ile
Ozdeslestirilse de, kavram sistematik olarak ilk kez William
Kahn’in (1990) calismasinda ele alimistir. Kahn, ¢alisanlarin is
rollerine fiziksel, bilissel ve duygusal olarak nasil dahil olduklar
(veya geri cektiklerini) incelerken, psikolojik giivenligi ii¢ temel
psikolojik kosuldan biri olarak tanimlamustir.

Kahn’a (1990) gore psikolojik guvenlik, “bireyin benlik
imajina, statiisiine veya kariyerine zarar gelmesinden korkmadan
kendini ifade edebildigi ve istihdam edebildigi bir kosul”dur.
Kahn’in modelinde psikolojik giivenligi en dogrudan etkileyen
faktorler; kisilerarasi iliskiler, grup dinamikleri, yonetim tarzi ve
orgiitsel normlardir. Bu tanim, psikolojik giivenligin bireyin igsel
bir 0Ozelligi olmaktan ziyade, cevresel faktorler tarafindan
sekillendirilen iliskilere bagli olarak sekillenen bir deneyim
oldugunu vurgulamaktadir.

Kavramin orgiitsel davranig alaninda bir arastirma alanina
doniismesi, Amy Edmondson’mn (1999) caligmalariyla ivme
kazanmistir. Edmondson, psikolojik giivenligi bireysel bir
algidan ziyade, takim iiyelerinin kisilerarasi risk alma konusunda
giivende  hissettiklerine  dair  paylasilan  inan¢g  olarak
kavramsallastirmigtir. Bu tanim, psikolojik giivenligin takim
diizeyinde ortaya ¢ikan bir tutum oldugunu ortaya koymaktadir.
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Edmondson’m (1999) arastirma, psikolojik gilivenligin
dogrudan performansi artirmadigini; bunun yerine takimin
O0grenme davraniglarini (hatalar1 tartisma, geri bildirim arama,
deney yapma) tetikleyerek dolayli yoldan takim performansini ve
inovasyon kapasitesini yukselttigini ortaya koymustur. Bu bulgu,
psikolojik giivenligin inovasyonu etkileyen Onemil bir tutum
oldugunu, ancak bu etkinin dogrudan olmadigin1 ortaya
koymustur.

Frazier ve arkadaslar1 (2017) tarafindan yapilan meta-
analiz caligmasi, psikolojik glivenligin organizasyonel yasamdaki
doniistiiriici giiclinli istatistiksel olarak ifade edilmistir. Meta-
analiz sonuglari, psikolojik gilivenligin yalnizca is tatmini gibi
tutumsal c¢iktilar1 degil; bilgi paylasimi, yaraticilik, 6grenme
davranist ve gorev performanst gibi dogrudan inovasyonu
besleyen davranigsal ¢iktilar1 da giiglii bir sekilde yordadigini
gostermistir.

Dahasi, Frazier vd. (2017), calismalarinda psikolojik
giivenligin giiclii bir araci role sahip oldugu sonucuna
ulagmglardir. Yani psikolojik giivenlik, kendisini olusturan 6nciil
faktorlerin (6rnegin liderlik tarzi veya ¢alisma baglami) 6tesinde,
calisan performansini ve inovasyonu agiklamada 6nemli bir katki
sunmaktadir.

3. INOVATIF iS DAVRANISI VE INOVASYON
PERFORMANSI

Organizasyonel diizeyde inovasyon performansi,
organizasyonlarin fikirleri basarili ¢iktilara doniistiirme yetenegi
olarak tanimlanirken; birey diizeyinde bu siire¢ inovatif is
davranisi olarak kavramsallastirilir.

Scott ve Bruce (1994) ile Janssen’a (2000) gore, inovatif
is davranisi basitge yaraticilikla es anlamli degildir. Yaraticilik
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yeni fikirlerin liretilmesine odaklanirken, inovatif is davranisi ii¢
asamali karmasik bir siirectir. ilk asama olan fikir iiretimi
(generation), bireyin mevcut sorunlara veya firsatlara yonelik
yeni ve faydal fikirler gelistirmesini icermektedir. Ikinci asama
olan fikri tanitma ve destek arama (promotion), bireyin fikrini
meslektaslarina ve yoneticilerine sunmasini, mesruiyet ve kaynak
saglamak icin koalisyonlar kurmasini kapsamaktadir. Son agama
olan uygulama (realization) ise fikrin somut bir Urine, silirece
veya uygulamaya doniistliriilmesidir.

Inovatif is davramsmin bu ii¢ asamasi da dogasi geregi
yiksek diizeyde sosyal risk icermektedir. Yeni bir fikir 6ne
stirmek, ¢cogu zaman statiikoyu elestirmek anlamina gelmekte ve
bu nedenle destek aramak ©nemli Olctide reddedilme riski
tasimaktadir. Uygulama asamasi ise basarisizlik ihtimalini
barindirmaktadir. Iste tam da bu nedenle, inovatif is davranismin
yeserebilmesi i¢in psikolojik glivenlik adeta bir 6n kosul niteligi
tagimaktadir.

4, PSIKOLOJIK GUVENLIK VE INOVATIF i$
DAVARINISININ TEORIK TEMELI

Calisanlarin neden inovatif is davraniglar1 sergileyerek
risk aldiklari agiklayan en giiclii teorik cercevelerden biri
Sosyal Mibadele Teorisi’dir (Blau, 1964). Bu teoriye gore, sosyal
iliskiler karsilikli fayda beklentisine dayanmaktadir. Liderler ve
organizasyonlar, ¢alisanlara psikolojik olarak giivenli bir ortam
sunduklarinda, calisanlar bunu kendilerine verilmis degerli bir
sosyo-duygusal kaynak olarak algilamaktadirlar.

Li ve Tang (2022), kapsayici liderligin ¢alisanlarin
psikolojik giivenligini artirdigmi ve calisanlarin da bu giivenli
ortama  karsilk  verme  (reciprocity)  motivasyonuyla
yaklastiklarin1 belirtmektedir. Calisanlar, kendilerini glivende
hissettiren organizasyona olan borglarini, standart gorev
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tanimlarmin Gtesine gegerek ve daha yiliksek bir  inovatif
performans sergileyerek ddemektedirler.

Sosyal Biligsel Teori (Bandura, 1986), bireyin davranisi,
kisisel ozellikleri ve g¢evresel faktorler arasindaki dinamik ve
karsilikl etkilesimi vurgulamaktadir. Xu ve Suntrayuth (2022) bu
teoriyi inovasyon baglamina uyarlayarak, orgiitsel inovasyon
ikliminin, calisanin psikolojik giivenligini kisisel bilissel durumu
nasil sekillendirdigini ve bunun da bilgi paylasimi ile inovatif is
davranisina nasil doniistiigiinii modellemistir.

Bu perspektife gore, psikolojik guvenlik bir katalizor
gorevi gormektedir. Organizasyon inovasyonu tesvik eden bir
iklim yaratsa bile, eger birey biligsel diizeyde kendini glivende
hissetmezse, bilgi paylasmaktan ve inovatif davranmaktan
kagmacaktir. Ozellikle gii¢ mesafesinin  yiiksek oldugu
kiiltiirlerde ¢alisanlar, farkli goriislerini agiklamaktan ¢cekinmekte
ve fikirlerini yoneticilerinden gizleme egilimi gostermektedirler.

5. CALISAN PSiKOLOJIiK GUVENLIGINI
ARTIRARAK INOVATIF iS DAVRANISINI
GUCLENDIRMEK

Psikolojik giivenligin teorik giicli agik olmakla birlikte,
yoneticiler i¢in asil zorluk bunun pratige nasil aktarilacagidir.
Psikolojik giivenlikle ilgili en yaygin yanilgi, bunun herkese 1yi
davranilan, hesap sorulmayan veya diisiik standartli bir rahathk
ortami oldugu yoniindedir. Oysa psikolojik giivenlik, performans
beklentilerinin gevsetilmesi degil, yiiksek beklentilerin korkudan
arindirilmig bir zeminde siirdiiriilmesidir.

Amy Edmondson (2018), bu yanilgiy1 gidermek igin
psikolojik  giivenlik ile performans standartlar1  (hesap
verebilirlik) arasindaki iligkiyi gdsteren bir matris gelistirmistir.
Bu matris, Sekil 1’de gosterilmektedir.
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Matrisin apati bolgesi (diisiik giivenlik, diisiik hesap
verebilirlik), calisanlarin hem risk almaktan korktugu hem de
islerine 6zen gostermedigi, ilgisizligin hakim oldugu bir ortami
temsil eder. Konfor bolgesi (yliksek giivenlik, diisiik hesap
verebilirlik), insanlarin birbirine ¢ok iyi davrandigi, ancak zorlu
hedeflerin ve performans baskisinin bulunmadigi; inovasyonun
degil statiikonun korundugu bir alandir. Kaygi bolgesi (diisiik
guvenlik, yuksek hesap verebilirlik), yoneticilerin yiksek
performans talep ettigi, ancak hatalarin sertce cezalandirildig:
toksik bir ortamdir. Bu bolgede ¢aliganlar hata yaptiklarinda bunu
gizleme egilimindedir. Son olarak 6grenme bolgesi (yiiksek
giivenlik, yiiksek hesap verebilirlik), inovasyonun gergeklestigi
optimal alandir. Bu bélgede liderler hem ytiiksek ve zorlu hedefler
koyar hem de bu yolda yapilacak hatalarin 6grenme siirecinin
dogal bir parcasi oldugunu hissettirir.
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Sekil 1. Psikolojik Giivenlik ve Hesap Verebilirlik Matrisi
(Edmondson, 2018’den uyarlanmistir)
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Bu modelde Edmondson’in (2018) vurguladigi gibi
Korkuyla yonetme segenegi artik yoktur. Belirsiz, karsilikli
bagiml bir diinyada bu ne ¢aliganin motivasyonunu artirmada ne
de yiikksek performans aract olarak kullanmakta ise
yaramayacaktir.

Edmondson ve Bransby’nin (2023) camigmasi ve
literatiirdeki diger giincel galismalara (Ip vd., 2025) dayanarak,
organizasyonlarda psikolojik glivenligi insa etmek ve inovatif is
davranigint  tetiklemek i¢in  bir dizi pratik yOntemler
kullanilabilmektedir.

Bu yontemlerden ilki, isi bir uygulama degil, bir 6grenme
konusu olarak cergevelemektir. Liderler, yapilan isin rutin ve
hatasiz icra edilmesi gereken bir gérevden ziyade, belirsizlikler
iceren ve siirekli 6grenmeyi gerektiren bir kesif siireci oldugunu
vurgulamak suretiyle hatalarin deney verisine doniismesine,
deneme cesaretinin artmasina olanak saglamalidirlar. Bu sekilde
hata yapmak bir basarisizlik olarak degil, bir veri toplama
yontemi olarak algilanmaya baslayacaktir.

Ikinci yontem, durumsal algakgéniilliiliik gdstermektir.
Liderlerin her seyi bilmediklerini kabul etmeleri ve kendi
hatalarm1 agik¢a paylasmalari, c¢alisanlara burada yanilabilir
olmak giivenlidir mesajin1 vermek suretiyle hiyerarsik mesafenin
azalmasi, fikir paylasimmin kolaylagmasi miimkiin.kilabilirler.
“Bu ¢ok karmagik bir proje, bir seyleri gézden kacirabilirim,
litfen hatalarimi gordiigiiniizde beni uyarin” gibi ifadeler,
hiyerarsik engelleri yumusatabilecektir.

Ucgiincii yontem, soru sorarak katilimi 6zendirmek, davet
etmektir. Psikolojik giivenlik kendiliginden olugmamakta,
bilingli bir ¢abayla insa edilebilmektedir. Liderler, toplantilarda
sessiz kalan calisanlara dogrudan ama tehditkar olmayan sorular
yonelterek onlarin goriislerine deger verdiklerini
gostermelidirler.
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Doérdiincii yontem, calisanlarin paylasimlarma {iiretken
yanitlar vermektir. Bir ¢alisan kotii bir haber getirdiginde, bir
hatay1 itiraf ettiginde veya aykiri bir fikir sundugunda liderin
verecegi ilk tepki kritik dnem tagimaktadir. Liderin savunmaya
gecmesi veya suglamasi, psikolojik giivenligi bir anda yok
edecektir. Bunun yerine takdir ve ¢O6ziim odakli bir tutum
sergilenmelidir.

Son olarak, hatalardan 6grenmek kurumsal diizeyde
normallestirilmelidir. Yiiksek riskli sektorlerde (saglik, kamu
giivenligi) yapilan arastirmalar (Ip vd., 2025), hatalarin
cezalandirildigi kati hiyerarsik yapilarin inovasyonu ve ses
cikarmay1 bastirdigmi ortaya koymaktadir. Basarisizliklari analiz
etmek icin diizenlenen ve suglamalarin hakim olmadigi
toplantilar, 6grenme davranislarmi kurumsal bir aliskanliga
doniistiirebilmektedir.

6. SONUC

Calisanin psikolojik glivenligi ile inovatif i davranislari
arasindaki iliski, donemsel olarak ve o donemin kosullarini dikate
alarak ele alinmasi gereken en hayati caligma alanlarindan biridir.
Incelemelerimiz, psikolojik giivenligin yalmzca ¢ahsanlarin
refahin1 artiran insani bir yaklasim olmadigini; ayni zamanda
bilgi paylasimmi, O6grenme davranislarini ve inovatif s
davranigini tetikleyen stratejik bir zorunluluk oldugunu ortaya
koymaktadir.

Sosyal miibadele ve sosyal bilissel teoriler, ¢alisanlarin
neden glvenli ortamlarda inovasyon igin gerekli olan riskleri
aldiklarimi giiclii bir sekilde agiklamaktadir. Ancak teorik bilginin
pratik degere doniismesi, liderlerin hesap verebilirlik ile
psikolojik giivenligi ayn1 anda var edebilme becerisine, yani
takimlarii 6grenme bolgesine tastyabilmelerine baglidir.
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Gelecekteki arastirmalar, uzaktan ve asenkron calisan
hibrit takimlarda psikolojik giivenligin nasil insa edilecegine ve
farkli kiiltiirel baglamlarda, ozellikle Tirk kiiltiri gibi giic
mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, liderlik pratiklerinin nasil
uyarlanmas1  gerektigine odaklanmalidir.  Sonug¢  olarak,
inovasyonu hedefleyen her organizasyon, c¢alisanlarinin
zihinlerindeki korku bariyerlerini kaldirmak ve onlarm yaratici
potansiyellerini 6zgiirlestirmek i¢in psikolojik giivenligi kurum
kaltartnun merkezine yerlestirmek durumundadir.
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ISRAFLARIN AZALTILMASINDA YALIN
YONETIMIN ROLU

Miige YEKE?!?
Murat BASKAK®

1. GIRIS

Giiniimiizde dijitallesmenin artmasiyla birlikte yalin
yonetim uygulamalar1 yayginlagsmaktadir. Dijital sistemler hem
israf hem de yeni israflar iiretmektedir. Bu noktada yalin yonetim
buna ¢6ziim olabilmektedir. Yalin yonetim, giiniimiizde israflar
azaltabilmekte, siire¢ verimsizligine en az etkiyi gostermekte,
bilgi israfin1  azaltmak i¢in c¢alismakta ve kaynak
optimizasyonunu saglayabilmektedir. Bu ¢aligmanin amaci, yalin
diisiinceden yalin yonetime gecis siirecinin tarihine deginerek,
yalin yonetimin farkli sektdrlerde uygulanmasini inceleyerek
yararlarini vurgulamaktir.

2. YALIN DUSUNCEDEN YALIN YONETIME
GECIS

Yalin Diislince kavrami, 1996’da ydneticilere yol
gostermek i¢cin Diinya’y1 Degistiren Makina’nin yazar1 James
Womack ve Daniel Jones tarafindan ortaya konulan 5 ilkeden ve
3 degerden olusan diisiincedir (Marchwinski, C., & Shook, J.,

Doktora Ogrencisi, Istanbul Universitesi, Iktisat (Isletme) Fakiiltesi, Isletme
Bolumi, ORCID: 0000-0001-8788-0765.

Arastirma Gorevlisi, Istanbul Teknik Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme
Miihendisligi B6limii, ORCID: 0000-0001-8788-0765

3 Dog. Dr., Istanbul Teknik Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Endiistri Miihendisligi
Bolimi, ORCID: 0000-0002-6247-5410.
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2009, Yaln kavramlar sézligii). Yalin Distincenin Tarihsel
Gelisimini inceledigimizde, Toyota Uretim Sistemini, Yalin
Felsefenin temellerini ve Japon yonetim yaklasimlarinin etkisini
anlayabiliriz. Yalin Diislince kavramima baktigimizda, deger
kavramii, israfin ortadan kaldirilmasmi, siirekli iyilestirmeyi
(Kaizen) gorebiliriz, inceledigimizde ise yalm iretim, yalin
organizasyonlar ve yalin yonetim olarak evrildigi goriilmektedir.
Yalin yoOnetimin temel ilkelerine bakildiginda, degerlerin
tanimlanmasi, deger akisinin belirlenmesi, siirekli akis, ¢cekme,
miikemmellik oldugu goriilebilmektedir.

3. YALIN YONETIMDE iSRAF KAVRAMI
3.1. Israf Kavramimmm Tanmi

Israf kavrami yalin yénetimin temel unsurudur. Miisteriye
deger katmayan 6zellikle zaman, maliyet, isgiicii, enerji, bilgi gibi
cesitli  kaynaklarin  verimsiz  kullanilmasi sonucu, deger
yaratmayan siiregler olarak tanimlanabilmektedir (Ohno, 1988;
Womack & Jones, 2003).

Yalin diistince yaklasiminin temelini inceledigimizde,
isletmelerin temel katma deger olusturmayan faaliyetleri
azaltilarak, hizli ve verimli faaliyetler olusturmak oldugunu
goriiriiz. Bundan dolay1, israfin azaltilmasi, maliyetlerin
diistiriilmesi, kalitenin arttirilmasi, performansin yiikseltilmesi ve
miisterilerin hognutlugunun arttirilmasi1 6nemlidir (Liker, 2004).

3.2. Geleneksel Yedi israf Tiirii

Geleneksel yedi israf tiirii; asir1 iiretim, bekleme, gereksiz
tasima, gereksiz islem, fazla stok, gereksiz hareket, hatalar ve
yeniden islemelerdir (Ohno, 1988; Womack & Jones, 2003). Israf
tirleri olarak baktigimizda ise, bilgi israfi, zaman israfi, dijital
israf ve insan kaynag israfi olarak smiflandirma karsimiza ¢ikar
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(Liker, 2004; Hicks, 2007; Powell, Lundeby, Chabada, & Dreyer,
2017).

4. YALIN YONETIMIN FARKLI SEKTORLERDE
UYGULANMASI VE YARARI

Yalin Yonetim, yasamin her alaninda insanliga kolaylik
getirmektedir. Uretim, saglik, hizmet, egitim ve kamu gibi bazi
sektorlerde yararli ve israfi azalttifi cesitli Orneklerden
goriilmektedir. Bunlarin bazi alt alanlar1 asagidaki gibidir:

Uretim: Otomotiv ve elektronik sektorlerinde.
Saghkta: Saglik sektoriinde.

Hizmet: Ozellikle Bankacilik ve Lojistik sektdriinde.
-Universitelerde ve Akademik streclerde.

Kamu: Kamuda ve belediyelerde.

4.1. Farkh Yalin Yonetim Uygulamalar1 ve Sagladig:
Yararlar

Yalin yonetim yaklasimi ilk olarak iiretim sektoriinde
ortaya cikmistir, ancak sonrasinda zaman igerisinde saglik,
hizmet, egitim ve kamu sektorii gibi farkli alanlarda da
kullanilmistir ve yaygin sekilde uygulanmaya baslanmisgtir.
Literatiirde yer alan caligmalar incelendiginde yalin yOnetimin
stirec verimliligini arttirdi1, maliyetleri azalttigi, kaynak
kullanimin1 optimize ettigi ve israflarin 6nemli 6l¢iide azalmasina
yardime1 oldugu goriilmektedir.

4.1.1. Uretim Sektoriinde Yahn Yonetim

Yalin yonetimin en ¢ok wuygulandigi alan iiretim
sektoriidiir. Ozellikle otomotiv sektdriinde gelistirilen Toyota
Uretim Sistemi, yalm ydnetimin temelini olusturmaktadir.
Otomotiv sektoriinde yalin uygulamalar sayesinde stok
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maliyetlerinin azaltildig, liretim hatalarinin diistiriildiigt, iiretim
stirelerinin  kisaltildigr ve operasyonel verimliligin arttirildigi
gorulmektedir (Ohno, 1988; Womack & Jones, 2003).

Elektronik sektoriinde ise, yalin yonetim uygulamalarmin
Ozellikle hizli iiretim siire¢leri, kalite kontrol mekanizmalar1 ve
tedarik zinciri yonetimi acgisindan onemli avantajlar sagladig
belirtilmektedir. Elektronik iiretim, yalin uygulamalar sayesinde
gereksiz iglem adimlarmin azaltildigi, hata oranlarinin

disiirildigii ve tiretim akisinin hizlandig1 ifade edilmektedir
(Shah & Ward, 2003).

4.1.2. Saghk Sektoriinde Yalin Yonetim

Saglhik sektoriinde “Lean Healthcare” yaklasimi
kapsaminda yalin yonetim uygulamalarmin hasta bekleme
stirelerini kisalttig1, saglik hizmetlerinin kalitesini artirdigi ve
hastane siireclerinde verimlilik sagladig1 goriilmektedir.

Ozellikle acil servisler, ameliyathane siirecleri ve hasta
kayit sistemlerinde yalin uygulamalar sayesinde zaman
kayiplarinin ve gereksiz i yiikiinlin azaltildig1 belirtilmektedir
(Radnor, Holweg, & Waring, 2012). Ayrica saglik ¢alisanlarmnin
1s stireclerinin yalinlagsmasi ile birlikte hasta hosnutluk diizeyinin
de artt1g1 vurgulanmaktadir.

4.1.3. Hizmet Sektoriinde Yalin Yonetim

Hizmet sektoriinde oOzellikle Bankacilik ve Lojistik
sektoriinde yalin yonetim yaygindir. Bankacilik sektoriinde yalin
yonetim uygulamalarinin islem stirelerini kisalttigi, miisteri
hizmet kalitesini arttirdig1 ve biirokratik siiregleri azalttig1 ifade
edilmektedir. Ozellikle dijital bankacilik siireclerinde gereksiz
islem yinelemelerinin azaltilmasi, veri akisinin hizlandirilmasi ve
operasyonel maliyetlerin diisiiriilmesi, yalin yonetimin Onemli
katkilar1 arasinda gosterilmektedir (Piercy & Rich, 2009).
Lojistik sektoriinde ise yalin yonetim uygulamalarinin tagima
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stireclerini optimize ettigi, teslimat siirelerini iyilestirdigi ve stok
yonetimini daha etkinlestirdigi goriilmektedir. Tedarik zinciri
stireglerinde yalin yaklagim sayesinde gereksiz tasima faaliyetleri
azaltilarak, zaman ve maliyet tasarrufu saglanmaktadir (Taylor,

2006).
4.1.4. Egitim Sektoriinde Yalin Yonetim

Son yillarda yalin yonetim yaklasgiminin yiiksekogretim
kurumlarinda da yayginlagsmaya basladigi goriilmektedir.
Universitelerde  yaln  yonetim  uygulamalar;;  akademik
biirokrasinin ~ azaltilmasi,  Ogrenci  hizmet  siireglerinin
tyilestirilmesi ve dijital siireglerin sadelestirilmesi amaciyla
kullanilmaktadir. Ozellikle dgrenci isleri, kayit siiregleri, ders
planlamalar1 ve akademik onay siireclerinde yalin uygulamalarin
zaman kayiplarini azalttigi ve hizmet kalitesi belirtilmektedir
(Balzer, 2010).

Akademik siireglerde yalin yaklagimin bilgi akisini
hizlandirdig, gereksiz belge ve evrak kullanimini azalttigi, dijital
sistemlerin  daha etkin kullanilmasim1  sagladigi1  ifade
edilmektedir. Boylece tiniversitelerde dijital israfin azaltilmasi ve
strdirilebilir yonetim anlayisinin - giiclendirilmesi olanakl
duruma gelmektedir.

4.1.5. Kamu Sektoriinde Yalin Yonetim

Yalin yonetim kamu kurumlarinda ve belediyelerde de
giderek yayginlagsmaktadir. Kamu sektoriinde yalin yonetim
uygulamalari; Ozellikle biirokratik islemleri azaltma, hizmet
stireclerini hizlandirma ve arttirma amaciyla kullanilmaktadir
(Radnor & Walley, 2008). Yalin kullanimi kolaylik saglamustir.

Ozellikle de kamu kurumlarinda zaman israfi, kagit israfi,
kamu kurumlarini gereksiz faaliyetlerden kaginilarak, israflar
azaltilmistir. Yalin yonetim uygulamalari bunu saglamistir.
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Belediyelerde  gergeklestirilen  yalin  uygulamalar
sayesinde evrak siireglerinin sadelestigi, dijital bagvuru
sistemlerinin  gelistirildigi ve hizmet sunum siireclerinin
hizlandirildig:1 ifade edilmektedir. Ayrica kamu kurumlarinda
kaynak kullaniminin optimize edilmesiyle birlikte zaman, maliyet
ve igglicii kayiplarinin azaltildig goriilmektedir. Bu durum, yalin
yonetimin kamu sektoriinde surdurilebilir ve etkin yonetim
anlayisina katki sagladigini géstermektedir.

5. SONUC

Yalin Yonetim, gilinlimiizde problemlerin ¢odziimiinde
yarar saglamistir. Yalin yonetimin farkli sektdérlerde ve yalin
tekniklerin ~ 6nemi  agiklanmistir. Farkli  ilgili  Ornekler
gosterilmistir. Arastirmada literatiir derlemesi yontemi ile
kullanilan yalin tekniklerine ve yasami kolaylastirmasina
deginilmistir. Yalin yonetimdeki ana sorunlarin, siire, zaman,
maliyet israfi oldugu ve bunlarin ¢6ziimiiniin yalin uygulamalarla
yapilabilecegi vurgulanmistir ve en ¢ok kullanilan sektorlerdeki
yararlar1 incelenmistir.  Gelecekteki arastirmalarda, yalin
yonetimin tiim sektorlerdeki uygulanmasina ve yararlarma
bakilarak incelenmesi 6nerilmektedir.
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