KARAR YONTEMLERININ
GUNCEL UYGULAMA
SEKILLERI

EDITOR: PROF. DR. SAIT PATIR

yayinevi



KARAR YONTEMLERININ GUNCEL UYGULAMA SEKILLERI
Editor: Prof. Dr. Sait Patir

Yayinevi Grubu Genel Baskani: Yusuf Ziya Aydogan (yza@egitimyayinevi.com)
Genel Yayin Yonetmeni: Yusuf Yavuz (yusufyavuz@egitimyayinevi.com)

Sayfa Tasarimi: Kilbra Konca Nam

Kapak Tasarimi: Egitim Yayinevi Tasarim Birimi

T.C. Kulttr ve Turizm Bakanhgi
Yayinci Sertifika No: 76780

E-ISBN: 978-625-385-624-3
1. Baski, Aralik 2025

Kiitiiphane Kimlik Karti

KARAR YONTEMLERININ GUNCEL UYGULAMA SEKILLERI
Editor: Prof. Dr. Sait Patir

IV+95 s., 160x240 mm

Kaynakga var, dizin yok.

E-ISBN: 978-625-385-624-3

Copyright © Bu kitabin Turkiye’deki her tirlli yayin hakki Egitim Yayinevi'ne aittir. Bltin
haklari saklidir. Kitabin tamami veya bir kismi 5846 sayili yasanin hiikiimlerine gére
kitabi yayimlayan firmanin ve yazarlarinin 6nceden izni olmadan elektronik/mekanik
yolla, fotokopi yoluyla ya da herhangi bir kayit sistemi ile gogaltilamaz, yayimlanamaz.

yayinevi

Yayinevi Tiirkiye Ofis: istanbul: Egitim Yayinevi Tic. Ltd. Sti., Atakent mah.
Yasemen sok. No: 4/B, Umraniye, istanbul, Tiirkiye

Konya: Egitim Yayinevi Tic. Ltd. Sti., Fevzi Cakmak Mah. 10721 Sok. B Blok,
No: 16/B, Safakent, Karatay, Konya, Turkiye

+90 332 351 92 85, +90 533 151 50 42

bilgi@egitimyayinevi.com

Yayinevi Amerika Ofis: New York: Egitim Publishing Group, Inc.

P.O. Box 768/Armonk, New York, 10504-0768, United States of America
americaoffice@egitimyayinevi.com

Lojistik ve Sevkiyat Merkezi: Kitapmatik Lojistik ve Sevkiyat Merkezi, Fevzi Cakmak Mah.
10721 Sok. B Blok, No: 16/B, Safakent, Karatay, Konya, Tirkiye
sevkiyat@egitimyayinevi.com

Kitabevi Subesi: Egitim Kitabevi, Slikran mah. Rampali 121, Meram, Konya, Tlrkiye
+90 332 499 90 00
bilgi@egitimkitabevi.com

internet Satis: www.kitapmatik.com.tr
bilgi@kitapmatik.com.tr

EGITIM YAYINEVI == | ermts
GRUBU My B




ICINDEKILER

TURKIYE’DEKi FAALIYET GOSTEREN SURIYELI FIRMALARIN
ADAPTASYONLARI VE KARSILASTIGI ZORULUKLAR.......cooveeiereeeeireeeeeeena. 1

Halid KAPLAN, Mehmet GUVEN

OKUL YONETICILERININ ViZYONER LIDERLIK CERCEVESINDE KURUM
IKLIMININ OLUSTURULMASINDAKI ROLU .....cveveeieeeieiceeeceeceeeeeeeeeee e, 17

Burhan Biirkek, Mehmet GUVEN

ISLETME YONETIMINDE YAPAY ZEKANIN DONUSUMU: iNSAN
KAYNAKLARINDAN STRATEJiIK KARAR ALMAYA KAPSAMLI BIR ANALIZ.. 35

Sinem Demiroglu

SWARA YONTEMIi VE ORNEK BIR UYGULAMA .......coovveeeeieeeieeeeeeeene 49
Sait PATIR
TOPSIS METOT VE EXCEL COZUMLU BiR UYGULAMA........ccocvereernnnnee. 65

Adem Babacan

YAPAY ZEKA TABANLI RiSK YONETIM SiSTEMLERI: STRATEJiK KARAR
ALMA ve ORGUTSEL DONUSUM PERSPEKTIFI .cevovvveeiieieceseeeeeeeeeeeene 78

Rabia BASARAN, Sinem SONMEZ



ONS0Z

Karar alma hi¢ kuskusuz, giinlimiiziin rekabet ortaminda
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TURKIYE’DEKI FAALIYET GOSTEREN SURIYELI
FIRMALARIN ADAPTASYONLARI VE KARSILASTIGI
ZORULUKLAR®

Halid KAPLAN"", Mehmet GUVEN"""

GIRIS

Kiiresellesme siirecinde artan gog¢ hareketleri, sadece demografik
degisimlere degil, ayn1 zamanda iilkelerin ekonomik ve girisimcilik
yapilarinda da onemli doniisiimlere yol agmaktadir (Castles, de Haas &
Miller, 2014; OECD, 2020). Tiirkiye, 6zellikle 2011 sonrasi donemde
Suriye kaynakli gé¢ akimlariyla birlikte, hem is giicli piyasasinda hem de
yatinim ortaminda dikkat ¢ekici bir yeniden yapilanma siirecine girmistir
(Erdogan, 2017; I¢duygu & Diker, 2020). Bu siiregte, Suriyeli
girisimcilerin Tiirkiye’de kurduklan isletmelerin ekonomik adaptasyonu
ve inovasyon kapasiteleri, hem go¢ ekonomisi hem de bolgesel kalkinma
acisindan stratejik bir konu haline gelmistir (TURKONFED, 2021; Kirisci
& Yildiz, 2019).

Suriye kokenli igletmeler ,2013 yilindan itibaren kesintisiz bir biiylime
gostermekte olup, hem Tiirkiye ekonomisi hem de Suriyeli miilteciler
acisindan Onemli bir ekonomik ve sosyal kaynak teskil etmektedir.
Ortalama 9,4 kisilik istihdam kapasitesine sahip olan bu isletmeler,
Tiirkiye’nin 6ncelikli ekonomik sorunlari arasinda yer alan igsizlik ve kayit
dis1 istihdamin azaltilmasina kayda deger katkilar saglamaktadir. Diizenli
istihdam olanaklar1 ve siirdiiriilebilir c¢alisma kosullar1 sunmalari
sayesinde, bu isletmeler Suriyeli miiltecilerin toplumsal ve ekonomik
entegrasyon siireclerini hizlandirmaktadir. (Building Markets, 2017).
Ayrica bu isletmeler, Suriye kiiltiirel mirasim1 ekonomik degere

** Yiiksek Lisans Ogrencisi, Bingdl Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, isletme Boliimii, kaplanhalid@gmail.com, ORCID: orcid.org/0009-
0007-9241-935X

*#% Prof. Dr., Bingdl Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Yonetim
ve Organizasyon mguven@bingol.edu.tr, ORCID: 0000-0001-5768-9847.
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doniistiirerek Tiirkiye’de hizmet sektoriiniin gelisimine 6nemli katkilar
yapmaktadir (Kazanoglu, 2022). Bunun yani sira, sahip olduklar giiclii
kiiltiirel ve dilsel baglar sayesinde—ozellikle 420 milyondan fazla niifusa
sahip Arap cografyasiyla—ve cok dilli iletisim becerileri (Arapga,
Ingilizce vb.) aracihigiyla, Tiirkiye nin ihracat pazarlarim genisletme ve
ihracat hacmini artirma siireglerinde kritik bir rol {istlenmektedirler (TUIK,
2019; TURKONFED, 2021).

Suriyeli girisimcilerin 6zellikle tekstil, gida ve ingaat gibi sektdrlerde
yogunlastig1 ve Tiirkiye ekonomisinin ¢esitli alanlarinda faal rol oynadigi
gozlemlenmektedir. Tiirkiye’de en fazla sayida sirkete sahip yabanci iilke
Suriye olup, onu Almanya ve Iran izlemektedir (Sanayi ve Teknoloji
Bakanlig1, 2025).Ancak Suriyeli girisimciler, dil ve kiilttirel farklilik, Tiirk
is glicli piyasasina iligkin bilgi eksikligi, geleceklerine dair belirsizlikler ve
zorunlu gogiin yarattig psikolojik travmalar gibi unsurlar nedeniyle, Tiirk
girisimcilerin karsilastig1 zorluklarin 6tesinde sorunlarla karsilagmakta ve
potansiyellerini tam olarak gerceklestirmekte giiclik c¢ekmektedirler
(Kazanoglu, 2022).

1.Tiirkiye’deki Suriyeli Sirketlerin Adaptasyon Siireci ve
Kasilasilastigi Zorluklar

1.1. Adaptasyon Siireci

Entegrasyon, en basit tanimiyla, bireylerin mense iilkelerinden
ayrilarak, zorunlu ya da goniillii olarak ulagtiklar yeni iilkenin kiiltiiriine,
yasal diizenlemelerine ve yasam bi¢imine adapte olma siirecidir (Bradley
vd., 2023). Bu ¢ok boyutlu siirecin temel unsurlarindan biri, gégmen
bireylerin yeni yerlesim yerlerinde ekonomik aktivitelere istirak etmeleri,
yani ekonomik entegrasyondur (Shiko, 2021).Bu baglamda, Tiirkiye’deki
Suriyeli girisimciler, yalnmzca kendi topluluklarinin degil, ayn1 zamanda
Tiirkiye ekonomisinin siirdiiriilebilir biiylimesinin de dnemli bir unsuru
haline gelmistir.

Tiirkiye Gida Sanayi Isverenleri Sendikasi (TGDF, 2015) raporuna
gore, 2015 yili sonunda Tiirkiye’de faaliyet gosteren 46.756 yabanci
sermayeli firmanin 3.680°i Suriyeli olup, bu oran %7,87’ye karsilik
gelmektedir. Boylece Suriye, Tiirkiye’de en fazla yabanci sermayeli
firmaya sahip iilkeler arasinda Almanya ve Iran’m ardindan iigiincii sirada
yer almaktadir.
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Izleyen yillarda yabanci sermaye stoku, Tiirkiye ekonomisinin temel
bilesenlerinden biri haline gelmistir. 2023 yil1 itibariyla, toplam 266 milyar
dolar seviyesini agan yabanci yatirnm stoku, ayni yil iginde gerceklesen
13,5 milyar dolarlik yeni dogrudan yabanci yatinm girisiyle
desteklenmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren 80 binden fazla yabanci
sermayeli firma (SETA, 2024), iilkenin uluslararas: yatirimcilar agisindan
sahip oldugu cazibenin agik bir gostergesidir. Bu genel yabanci sermaye
ortaminda, Tirkiye’de faaliyet gosteren Suriye sermayeli sirketlerin
sayisinda siirekli bir artis egilimi gézlemlenmektedir. Sanayi ve Teknoloji
Bakanlig1 (2023, 2024, 2025) verilerine gore, 30 Haziran 2023 itibariyla
Tiirkiye’deki 81.332 yabanci sermayeli sirketin 14.368’1 (%17,67) Suriye
sermayelidir. Bu say1 30 Haziran 2024’te 15.006’ya (%17,96), 30 Haziran
2025 itibanyla ise 15.437°ye (%17,76) yiikselmistir. Boylece Suriye,
Tiirkiye’deki yabanci sermayeli firmalar arasinda firma sayis1 bakimmdan
acik ara lider konumunu siirdiirmektedir.

Suriyeliler, yalnizca is giicii piyasasinda istihdam edilerek degil, aym
zamanda girisimci aktorler olarak da Tiirkiye ekonomisinde etkin bir rol
iistlenmislerdir. 2013-2020 yillar1 arasinda 18.000’in {izerinde Suriye
sermayeli sirket kurulmus, 2022 yili itibariyla bu say1 20.000’i agmistir. Bu
isletmelerin  yaklagik 250.000 kisiye istihdam sagladigi tahmin
edilmektedir (TURKONFED, 2021; Sendika.org, 2021).Suriyelilerin
Tiirkiye is piyasasina yasal olarak katilimi, 2013 yilinda yiiriirliige giren
Yabancilar ve Uluslararasi Koruma Kanunu ile miimkiin hale gelmis; 2023
yilina kadar toplam 108.250 Suriyeliye ¢aligsma izni verilmistir (Gazete
Oksijen, 2024). Bununla birlikte, Suriyeli isletmelerin Tiirkiye nin
ekonomik ve kurumsal ortamina uyum siiregleri, ¢esitli zorluklar esliginde
ilerlemektedir.Bu boliimde, Suriyeli firmalarin uyum bigimleri, ticari
uygulamalari, yerel ekonomiye entegrasyon diizeyleri ve karsilagtiklar
baslica engeller incelenmektedir. Ancak dil engeli ve kayit dis1 istihdam
gibi faktorler, uyum siirecini zorlastirmaktadir. Ayrica diisiik maliyetli is
giicil, yerel isletmeler {izerinde rekabet baskis1 yaratmakta; gogiin esitsiz
dagilimi ise bolgesel dengesizlikleri artirmaktadir (TURKONFED, 2021;
TurkStat, 2022).

Tiirkiye'deki Suriyeli girisimciler, is kurma ve siirdiirme siireclerinde
cesitli zorluklarla karsilasmaktadir. Literatiirde bu zorluklar biirokratik
engeller, dil problemi ve finansal kaynaklara erisimdeki kisitlamalar olarak
belirtilmektedir (Duman, 2019). Bununla birlikte, girisimciler ekonomik
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istikrar ve bagimsizlik hedefiyle bu engelleri asma konusunda kararlilik
sergilemektedirler. Miilteci Girisimciliginde Karsilagilan Temel Zorluklar
Alrawadieh vd. (2018) tarafindan yapilan bir c¢alisma, miilteci
girisimcilerin Tirkiye'de karsilastigi giicliikleri dort ana baslik altinda
toplamustir: tablo 1.

Tablo 1.Miilteci Girigsimciliginde Karsilagilan Temel Zorluklar

Sosyal-Kiiltiirel Zorluklar: Ev sahibi iilkenin kiiltiirii ve sosyal yapistyla etkilesimden
kaynaklanan zorluklardir. Dil engeli, ayrimcilik, yabancilasma ve sosyal giivensizlik bu
kategorinin énemli unsurlaridir.

Yasal ve idari Zorluklar: Bu kategori, miilteci girisimcilerin idari kurumlarla
etkilesimlerinde karsilastiklart net olmayan yasalar ve smurl hareket 6zgiirliigii gibi
faktorleri icermektedir.

Pazarla ilgili Sorunlar: Paydaslarin olas1 ényargilari ve yerel is kiiltiirii ile pazar
ortamina asina olmama gibi durumlar bu baslik altinda degerlendirilmektedir.

Mali Zorluklar: Girisimcilerin mali kaynaklara erisimde karsilastiklar1 kisitlamalart
kapsar. Yiiksek vergi oranlari, sermaye dolasimi kisitlamalari ve bankalarin kat1 kredi
politikalari bu zorluklara drnek teskil etmektedir.

Diger Calismalarda Belirtilen Engeller
KAYNAK: Alrawadieh vd. (2018)

1.2.Sosyal-Kiiltiirel Zorluklar

Kiiltiirlesme (acculturation) siireci, farkli kiiltiirlerin  bir arada
yasamasi sonucunda ortaya ¢ikan karsilikli etkilesim bi¢imidir. Bu siirecte
goemenler, hem kendi kiiltlirel kimliklerini koruma hem de ev sahibi
toplumla uyum i¢inde yasama c¢abasi gostermektedirler (Sahin, 2010).
Ancak bu dengeyi kurmak, 6zellikle zorunlu gogmenler agisindan kolay
degildir.Gogmenlerin entegrasyon siireclerinde dil becerileri kritik bir
oneme sahiptir. Dil yetersizligi, is hayatinda iletisimi zorlagtirmakta, resmi
islemleri aksatmakta ve miiltecilerin ekonomik faaliyetlere katilimim
sinirlandirmaktadir (Rosenthal, 2016; Pehlivan vd., 2020). Kiiltiirlerarasi
iletisimdeki temel engeller arasinda, konusulan dildeki farkliliklar, bilgi
aktarimindaki aksakliklar ve s6zsiliz davraniglarin yanlis yorumlanmasi yer
almaktadir (Chitakornkijsil, 2010). Bu durum, miilteci girisimcilerin is
kurma ve yonetme siireclerinde basarisizlik riskini artirmaktadir (Wauters
& Lambrecht, 2008; Fong vd., 2007; Raijman & Tienda, 2003). Bunun
yam sira, digiik icretler, igsizlik, toplumsal Onyargilar ve kiiltiirel
farkliliklar, miiltecilerin sosyal uyum siireclerini olumsuz etkilemektedir.
Zorunlu gogiin yol actigr psikolojik travmalar, aileden ayr1 olma ve
gelecege dair belirsizlikler, miiltecilerin motivasyonlarini
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zayiflatmaktadir. Kisacasi igsizlik bir¢ok soruna yol agmaktadir(Pehlivan
vd., 2020,Gonill ve Yasar, 2023:87).

1.3. Yasal ve idari Zorluklar

Tiirkiye’de yabanci uyruklu bireylerin istihdami ¢aligma izni sartina
baghdir. "Miilteci" veya "ikincil koruma" statiisii sahipleri, statiilerini
kazandiklar1 tarihten itibaren hem bagimli hem de bagimsiz olarak
istihdam edilebilirler (T.C. Igisleri Bakanhigi Go¢ Idaresi Genel
Midiirliigii, 2021). Ancak Suriyeli girisimciler uygulamada; vatandaglik
eksikligi, is izni alma glicliigli, ruhsatlandirma ve belge denkligi gibi
onemli idari engellerle karsilasmaktadir (Ertiirk, Gilile¢ & Yildirim, 2023).
Girigimcilik faaliyetlerine yonelen Suriyeliler, yasal diizenlemelere iliskin
bilgi eksikligi, dil yetersizligi ve kayit dis1 istihdam riski gibi zorluklar
yasamaktadirlar (Duman, 2019).Yasal-idari kisitlamalardan biri de is yeri
tabelalarina iligkin TS 13813 standardidir. Bu standarda gore tabelalardaki
yabanci dildeki ifadeler, Tiirk¢e yazilarin puntolarinin  %25’ini
gegmemelidir. Gog Idaresi Genel Miidiirliigii koordinasyonunda bu kuralin
uygulanmasi denetlenmektedir (4 Kasim 2021). Yabancilarin istihdamina
iliskin genel gergeve, 6735 sayili Uluslararas: Isgiicii Kanunu (2016) ile
belirlenmistir. Bu kanuna gore, yabancinin yasal ¢alisabilmesi icin
isverenin Uluslararas1 Isgiicii Genel Miidiirliigii (UIGM) aracihigiyla
calisma izni almasi zorunludur. Izin olmaksizin calistirma “kayit dist
istihdam” sayilmaktadir (T.C. Resmi Gazete, 2016). Bagvurunun
onaylanmasi i¢in hem igverenden hem de ¢alisandan ¢esitli belgeler talep
edilmektedir (CSGB-UIGM, n.d.).

1.4. Pazarla Ilgili Sorunlar

Suriyeli girisimciler, Tiirkiye pazarma adaptasyon siireclerinde
kendilerine has kiiltiirel ve ekonomik dinamikleri beraberinde
getirmiglerdir; kendi milletlerine hizmet sunan is yerleri agarak dil sorunu
yasamadan aligveris ve istihdam imkani yaratmiglardir (Kaygisiz, 2017:
14). Ancak bu entegrasyon ¢abalarina ragmen, firmalarin Arap miisterilere
yogunlagmasi, girisimcilerin genel beklentilerinin vatandaslik, sermaye ve
teknolojik destek konularinda yogunlagmasi gibi ihtiyaglar tespit edilmistir
(Ertiirk, M. 1., Giileg, R., & Yildirim, M. 2023). Pazarlama ve biiyiime
alanindaki temel zorluklar ise yasal, finansal ve rekabetci engellerden
kaynaklanmaktadir. Suriye uyruklu isletmelerin 6nemli bir kisminin
enformel ekonomide yer almasi, resmi desteklere erisimlerini kisitlamakta
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ve yasal doklimantasyon eksikligi yaratmaktadir (Badali¢, 2023; Carpio &
Wagner, 2015). Ayrica, ¢alisma izni ve ruhsat gibi biirokratik siirecler
karmasgik ve zaman alic1 olup, bu durum isletme kaynaklarinin pazarlama
stratejileri yerine idari uyuma yonlendirilmesine yol agmaktadir (Ozturk
vd., 2019; Carpio & Wagner, 2015). Kisith finansal ve sosyal sermaye,
dijital varlik olusturma veya reklam kampanyalar1 yapma gibi pazarlama
yatinmlarin1 engellemekte, yerlesik ticari aglara erisim zorlugu ise
pazarlama sorunlarini derinlestirmektedir (Badali¢, 2023; "Refugee
Entrepreneurship...", 2022). Son olarak, Tiirkiye pazarinin yiiksek
rekabetci yapist ve Suriyeli isletmelerin (gida, tekstil vb.) doygun
sektorlerde yogunlasmasi, piyasada one ¢ikmay1 giliclestirmektedir. Buna
ek olarak, goc akisinin yarattigi arz soku, ozellikle kayit dis1 isgiicii
piyasalarinda {icretler {izerinde baski olugturarak kar marjlarini diistirmekte
ve pazarlama yatinmlarimi zorlastirmaktadir (Carpio & Wagner, 2015;
Ceritoglu vd., 2017). Tiim bu zorluklara ragmen, sosyal aglarin zamanla
inga edilmesiyle ekonomik aktiviteye katilimda artis egilimi
gozlenmektedir (Igduygu, 2015; Del Carpio ve Wagner, 2016).

1.5. Mali Zorluklar

Yabanci yatirimeilarin Tiirkiye’de yatirim yapmasi i¢in uygun yasal
altyapt tesis edilmistir. Tirkiye’de yabanct yatinmcilara yerel
yatinimeilarla aym haklar ve yiikiimliilikler veren yasal diizenlemeler,
yabanci yatirimlar i¢in gilivenli bir ortam saglamaktadir. Ticaret ve
dogrudan yabanci yatirimlar bakimindan Tiirkiye’yi benzersiz kilan
ozellik; Avrupa, Orta Dogu, Kuzey Afrika ve Orta Asya’ya acilan bir kap1
ozelligi tasimasidir. Nitekim Istanbul’dan 4 saatlik ucusla 50°den fazla
iilkeye ve diinya ekonomisinin dortte birini olusturan genig bir pazara
erisim saglanabilmektedir. Tiirkiye biirokratik engellerin biiyiik 6lgiide
kaldirilmasi, vergi sisteminde iyilestirmelerin saglanmasi, kar
transferlerinin  desteklenmesi ve basarili Ozellestirme programlari
sayesinde diinyanin o6nde gelen yatinm merkezlerinden biri haline
gelmistir (T.C. Igisleri Bakanlig1 Go¢ Idaresi Baskanligi, 2022).

1.6. Diger Calismalarda Belirtilen Engeller:

Wauters ve Lambrecht (2006), miiltecilerin girisimcilik stirecinde
karsilastign sorunlar1 dil, egitim, sosyal ag ve motive edici engeller
cergevesinde ele almis ve bu engellerin giderilmesi igin hiikiimet
politikalarinda degisiklikler Onermistir. Benzer sekilde, Bizri (2017)



KARAR YONTEMLERININ GUNCEL UYGULAMA SEKILLERI 7

miilteci girisimcilerin en yaygin sorunlarm kiiltiir ve dil engelleri, sosyal
ag eksikligi ve ayrimcilik olarak tanimlamistir. Ayrica, Wright ve digerleri
(2016) zihinsel ve psikolojik refahla ilgili faktorlerin de miiltecilerin is
performansin1 6nemli Olgiide etkiledigini vurgulamistir. Bu bulgular,
Tiirkiye'deki Suriyeli girisimcilerin karsilastigi sorunlarin ¢ok yonlii
oldugunu ve hem yapisal hem de sosyal-kiiltiirel faktorlerden etkilendigini
gostermektedir.

2. YONTEM
2.1. Orneklem ve Veri Toplama

Bu aragtirmanin temel amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren Suriyeli
firmalarin inovasyon performanslarin ve genel sirket basarilarini etkileyen
faktorleri incelemektir. Arastirma, Gaziantep ilinde faaliyet goOsteren
Suriyeli firmalarin Tiirkiye’deki inovasyon siireclerine ne diizeyde entegre
olduklarini ve bu entegrasyonun firma performanslari tizerindeki etkilerini
analiz etmek amactyla gergeklestirilmistir. Gaziantep, hem cografi
konumu hem de gé¢gmen girisimciligi agisindan stratejik bir merkez olmasi
nedeniyle aragtirma igin temel uygulama alani olarak secilmistir.
Arastirmanin anakiitlesini, Gaziantep Ticaret Odasi’na (GTO) 2025 yili
itibariyla kayith olan 3.548 Suriyeli sermayeli ya da ortakli igletme
olusturmaktadir. Aragtirmanin Orneklemi, basit tesadiifi G6rnekleme
yontemi ile belirlenmis ve toplam 196 firmadan gecerli veri elde edilmistir.
Orneklem grubundaki firmalarin %63,8’i 0-9 calisan istihdam eden mikro
ve kiiglik dlgekli isletmelerden olugmaktadir. Katilimeilar; tekstil, gida,
ingaat, ayakkabicilik ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerin
sahipleri veya yoneticileridir.

Veri toplama siireci Haziran 2025 tarihinde hem yiiz ylize goriisme hem
de ¢evrim i¢i anket formlar1 araciligiyla ylriitiilmiistiir. Anket formu;
“Entegrasyon ve Zorluklar”, “Inovasyon ve Yeni Uriinler”, “Sirket
Performans1” ve “Yabanci Pazarlarla iligkiler” olmak iizere dért temel
yapidan  olugmaktadir. Ifadeler 5°1i Likert tipi (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) ol¢ekle derecelendirilmistir.
Arastirma siirecinde etik ilkelere tam uyum saglanmis, katilimeilarin
anonimligi korunmus ve verilerin sadece bilimsel amaglarla kullanilacagi
taahhiit edilmistir.Caligmanin smirliliklart kapsaminda; arastirmanin
yalnizca Gaziantep ili ile simirli olmasi, verilerin 2025 donemine 6zgii
kosullar1 yansitmasi ve orneklem biiyiikliiglinin (196 firma) Tiirkiye
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genelindeki tiim Suriyeli girisimcileri temsil etme kapasitesinin bdlgesel
dinamiklerle sinirli kalmasi temel kisitlar olarak kabul edilmistir.

2.2.Veri Analizi

Toplanan verilerin ¢6ziimlenmesinde IBM SPSS yazilimindan
yararlanilmig, verilerin gorsellestirilmesinde ise Microsoft Excel 365
programi kullanilmistir. . Firmalarin demografik yapilarimi ve sektorel
ozelliklerini ortaya koymak amaciyla frekans, yiizde, ortalama ve standart
sapma gibi tanimlayici istatistiksel yontemler kullanilmustir. Olgeklerin
icsel tutarliligim1 belirlemek amaciyla Cronbach Alfa giivenilirlik
katsayilar1 hesaplanmistir. Suriyeli firmalarin karsilastigi zorluklari ve
adaptasyon faktorlerinin 6ncelik sirasim belirlemek i¢in Géreceli Onem
Indeksi (Relative Importance Index - RII) analizine bagvurulmustur.
Ayrica, bagimsiz degiskenlerin (adaptasyon siireci, karsilasilan zorluklar,
yabanci pazar iliskileri) bagimli degiskenler (inovasyon performansi ve
sirket basarisi) iizerindeki etkisini ve aralarindaki dogrusal iliskileri test
etmek amaciyla Coklu Dogrusal Regresyon modeli uygulanmustir.
Analizlerde istatistiksel anlamlilik siir1 p < 0.05 olarak belirlenmistir.

Tablo 2. Veri Analiz Olgekleri

Giivenilirlik Analizi: Olceklerin igsel tutarhligim 6lgmek amaciyla Cronbach Alfa
katsayilar1 hesaplanmistir.

Tanmmlayia Istatistikler: Katilimcilarm ve firmalarn demografik ozellikleri ile
sektorel dagilimlart ortalama, standart sapma, sayr ve ylizde (%) degerleri ile
sunulmustur.

Goreceli Onem Indeksi (Relative Importance Index - RII): Ankette yer alan
maddelerin ve faktdrlerin 6nem seviyelerini belirlemek amaciyla kullanilmistir.

Coklu Dogrusal Regresyon Analizi: Entegrasyon, inovasyon ve pazar iliskileri gibi
bagimsiz degiskenlerin, sirket performansi {iizerindeki etkisini ve aralarindaki
nedensellik iligkilerini test etmek amaciyla uygulanmistir.

Tiim analizlerde anlamlilik diizeyi p < 0.05 olarak kabul edilmistir. Elde
edilen bulgular, degiskenler arasindaki dogrusal iligkileri ortaya koyarak
politika yapicilar ve akademik literatiir i¢in somut veriler sunmaktadir.
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3.BUGULAR VE TARTISMA

3.1. Giivenilirlik Sonuclar:

Bu c¢aligmada kullanilan ¢ok maddeli o6l¢eklerin i¢ tutarhiligini
degerlendirmek amaciyla giivenilirlik analizi yapilmigtir. Dort yapr i¢in
Cronbach Alpha katsayilar1 hesaplanmistir: Entegrasyon ve Zorluklar,
Sirket Performansi, Yenilik ve Yeni Uriinler ile Yabanci Pazarlarla
[ligskiler. Tablol’de sunuldugu {izere, tiim yapilar tatmin edici ile
milkemmel arasinda degisen diizeylerde i¢ tutarlilik gilivenilirligi
gostermistir. Entegrasyon ve Zorluklar 6lgegi 0.755 Cronbach Alpha
degeri ile kabul edilebilir bir diizeyde bulunmustur. Yabanci1 Pazarlarla
[ligkiler &lgegi de 0.800 Cronbach Alpha degeri ile iyi bir giivenilirlik
gostermistir. Ayrica Yenilik ve Yeni Uriinler 6lgegi 0.886 gibi yiiksek bir
Cronbach Alfa degeri ile ¢ok iyi i¢ tutarlilhiga sahiptir. Ozellikle, Sirket
Performans1 6lgegi 0.950 Cronbach Alpha degeri ile miikemmel bir
giivenilirlik sergilemistir. Bu sonuglar, her bir 6lgek i¢cindeki maddelerin
yiiksek diizeyde iliskili oldugunu ve 6l¢gmeyi amagladiklar1 yapiy: tutarlt
bir sekilde olgtiigiinii dogrulamaktadir. Bu nedenle, 6l¢eklerin sonraki
istatistiksel analizlerde kullanim igin giivenilir oldugu kabul edilmektedir.

Tablo 3.: Calisma Yapilarmin Giivenilirlik Istatistikleri

Yap1 Madde Sayis1 Cronbach Alpha Degeri
Entegrasyon ve Zorluklar 5 0.755
Sirket Performansi 8 0.950
Yenilik ve Yeni Uriinler 7 0.886
Yabanc1 Pazarlarla Iliskiler 5 0.800

Not: Cronbach Alpha degerleri, her ¢ok maddeli yapinin i¢ tutarlilik giivenilirligini
gostermektedir.

3.2.Demografik ve Firmografik Bulgular

Caligmaya katilan 196 Suriyeli sirketin demografik ve firma 6zellikleri,
girisimci profilinin yiiksek egitimli (%42,9 lisans mezunu) ve sahiplik
odakl1 (%38,3 is ortagi/isveren) oldugunu gostermekle birlikte, firmalarin
biiyiik cogunlugunun (%63,8) mikro 6l¢ekte (0-9 calisan) kaldigini ortaya
koymaktadir. Ticari entegrasyon agisindan, firmalarin %86,2'si Tiirkiye
pazarinda aktif olarak yer alirken, tedarik kaynaklarinin biiyiik
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cogunlugunun (%56,6) Tirkiye icinden saglanmasi, yerel ekonomiyle
giiglii bir bag kuruldugunu isaret etmektedir. Onemli bir bulgu ise,
firmalarin biiyiik bir kismi (%70,4) mevcut iglerini kurmadan 6nce Tiirkiye
ile herhangi bir ticari gegmise sahip olmamasidir; bu durum, girisimciligin
zorunlu gbé¢ sonrasinda yeni bir baglangic olarak ele alindigini
gostermektedir. Bu bulgular genel olarak, Suriyeli girisimcilerin yiiksek
potansiyele sahip olmasina ragmen, firmalarinin 6l¢ek olarak kiiciik
kaldigin1 ve entegrasyon c¢abalarinin biiyiik ol¢iide yerel pazar ve tedarik
zincirine odaklandigini1 6zetlemektedir. Tablo 4.

Sektorlere Gore Dagihm

Ayakkabi (Ayakkabi sanayi dahil) e
Diger tum sektorler e
Giyim 34
Gida B
Egitim danismaniigr
Reklam s
Ticaret 5

Lojistik hizmetler 3

Sektor

Tarim dranleri

Elektronik

ihracat

Gida maddeleri

N ]

Endiistriyel malzemeler

Sekill.Katilimci Suriyeli Firmalarin Sektor Dagilimi (N=196)

arastirmaya katilan Suriyeli sirketlerin Tiirkiye’de faaliyet gosterdigi is
sektorlerini detaylandirmaktadir. Ayakkabi sektorii, katilimer sirketlerin
%32,7’sini (n = 64) kapsayarak en baskin sektorii temsil etmektedir. Bunu
%17,3 (n = 34) ile giyim sektorii takip etmektedir. Bu ana sektorlerin
disinda, gida sektorii de %7,6 (n = 15) oraniyla 6nemli bir varlik
gostermektedir. Egitim damismanhigi ise sirketlerin %4,6’sin1 (n = 9)
olusturmaktadir.
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Tablo 4.: Katilimci Suriyeli Firmalarin Demografik ve Firma Ozellikleri

(N=196)
. . Frekans Yiizde

Karakteristik Kategori (n) (%)
Temel Egitim 55 28.1
Lise 39 19.9

Egitim Seviyesi
Lisans (BA) 84 429
Lisansiistii (Dr.) 18 9.2
Genel Miidiir 32 16.3
Genel Miidiir Yardimcisi 19 9.7
Fabrika Miidiirii 17 8.7

Pozisyon _

Uretim Miidiirii 16 8.2
Satig ve Pazarlama Miidiiri 37 18.9
Is Ortag1 veya Isveren 75 38.3
0-9 125 63.8
9-49 49 25

Calisan Sayis1
50-249 17 8.7
250 ve iizeri 5 2.6
Tek sahip 70 35.7
Ortaklhik Sekli Suriyeli ortaklarim var 99 50.5
Tiirk ortaklarim var 27 13.8
Tiirkiye i¢inde 87 44.4
Pazar Kapsam Tiirkiye disinda 27 13.8
Hem Tiirkiye i¢inde hem disinda 82 41.8
Tiirkiye i¢inde 111 56.6
Tedarik Kaynag Tiirkiye disinda 12 6.1
Hem Tiirkiye i¢inde hem disinda 72 36.7
Tiirkiye ile Onceki Hayir 138 70.4

Ticari Iliskiler
Evet 58 29.6

Not: Kategorik degiskenler i¢in frekans ve ylizdeler verilmistir. Siirekli degigken igin ise
ortalama, standart sapma ve aralik bilgileri sunulmustur.
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3.3.Cahsma Olceklerinin Betimsel Istatistikleri

Caligmadaki Entegrasyon ve Zorluklar yapisi, 0.716’lik genel RII
(Goreli Onem Indeksi) ile "Yiiksek" olarak algilanmaktadir. Bu yapidaki
tiim maddeler de yiiksek énem diizeyini yansitmaktadir. Ozellikle “Yerel
miisterilerle is birligi yapiyoruz” (Ort = 3.83, RII = 0.766) ve “Yerel
tedarikgilerle is birligi yapiyoruz” (Ort = 3.82, RII = 0.764) en yiiksek
ortalama puanlara sahiptir. Bu durum, Suriyeli sirketlerin Tiirkiye’de yerel
miisteriler ve tedarikgilerle is birligine biiyiilk 6nem verdiklerini ve bu is
birliklerine yiiksek diizeyde katildiklarin1 gostermektedir. Yerel rakiplerle
is birligi (Ort = 3.47, RII = 0.694), arastirma ve gelistirme enstitiileriyle
(Ort = 3.43, RII = 0.687) ve tniversitelerle (Ort = 3.34, RII = 0.668) olan
iligkiler de yiiksek diizeyde katilim gostermektedir.

Tablo 5. Entegrasyon ve Zorluklar

Maddeler Ortalama  Standar Goreli Onem
t Sapma Onem Diizeyi
Diizeyi
Indeksi
Yerel miisterilerle is birligi 383 0.986 0.766 Yiiksek
yapiyoruz.
Yerel tedarikgilerle is birligi 382 0.941 0.764 Yiiksek
yapiyoruz.
Yerel rakiplerle is birligi 347 1.045 0.694 Yiiksek
yapiyoruz.
Yerel aragtirma ve gelistirme 3.43 1.038 0.687  Yuksek
enstitiileriyle is birligi yapiyoruz.
Yerel tiniversitelerle is birligi 334 1.053 0.668 Yiiksek
yapiyoruz.
Genel Entegrasyon ve Yiikse
Zorluklar 3.58 0.72 0.716 Kk

Not. Ortalama puanlar, 1 (Kesinlikle Katilmiyorum) ile 5 (Kesinlikle Katiliyorum) arasinda
degisen 5'li Likert dlgegine dayanmaktadir. Goreli Onem Indeksi (GOT), Ortalama Puan / 5
formiili ~ kullamlarak  hesaplanmistir.  Onem  diizeyleri  asagidaki  sekilde
simflandirilnustir: Diisiik (0.20 < GOI < 0.40),0rta (0.40 < GOI < 0.60),Yiiksek (0.60 <
GOI < 0.80),Cok Yiiksek (0.80 < GOI < 1.00).
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4.SONUC VE ONERILER

Tiirkiye, 2011 sonrasinda yogun Suriye gogiiyle birlikte ekonomik
yapisinda 6nemli bir doniisiim yasamustir. Suriyeli firmalar, 6zellikle
ticaret, perakende, tekstil, gida ve hizmet gibi sektorlerde kendi
isletmelerini kurarak ekonomik hayata giiclii bir katilim saglamistir. Bu
isletmeler, ortalama 9.4 kisilik istihdam kapasiteleriyle tahmini olarak
yaklagik 250.000 kisiye is saglamakta, bdylece Tiirkiye'nin igsizlik
sorununa katkida bulunarak Suriyeli miiltecilerin toplumsal ve ekonomik
entegrasyon siireglerini hizlandirmaktadir. Suriye kdkenli isletmeler, 2013
yilindan itibaren kesintisiz bir biiyiime gdstermis ve 30 Haziran 2025
itibariyla Tirkiye'deki yabanci sermayeli firmalar arasinda lider konuma
gelmistir (resmi kaynaklara gore 15.437 firma ve diger kaynaklara gore 20
bini asmustir). Girisimcilerin Arapga-Tiirkge ¢ift dillilikleri ve giiclii
kiiltiirel baglan, Tiirkiyenin Orta Dogu pazarlarma agilma ve ihracat
hacmini artirma siireglerinde stratejik bir rol tstlenmektedir. Arastirma
verileri, Suriyeli firmalarin yerel misteriler (RII=0.766) ve yerel
tedarikgiler (RII=0.764) ile yiiksek diizeyde isbirligine katildigini
gostermektedir. Sirket performansi ve inovasyon yetenegi lizerinde yapilan
Coklu Dogrusal Regresyon analizleri, Entegrasyon ve Zorluklar
faktoriiniin en kritik ve anlaml pozitif yordayici oldugunu saptamistir; bu
bulgu, sirketin yerel paydaslarla isbirligi yapma ve zorluklar1 etkin
yonetme becerisiyle dogrudan iligkilidir. Ayrica, Pazar Kapsami degiskeni
de anlamli ve pozitif bir etkiye sahiptir; hem Tiirkiye hem de dis pazarlarda
faaliyet gosteren sirketler (%41.8) daha yiikksek performans
sergilemektedir. Diger yandan, mevcut islerini kurmadan 6nce Tiirkiye ile
ticari iliskisi olan firmalarm, olmayanlara gére daha diisiik inovasyon ve
sirket performansi bildirmesi (%70.4'liniin ticari ge¢misi yoktur) ilging bir
karsi-sezgisel bulgudur. Girisimciler ekonomik faaliyetlerini siirdiiriirken,
Tiirk girisimcilerin karsilagtigt sorunlarin Gtesinde dort ana baglikta
toplanan c¢ok boyutlu engellerle miicadele etmektedir: Sosyal-Kiiltiirel
Zorluklar (dil engeli, toplumsal dnyargilar, yabancilasma), Yasal ve Idari
Zorluklar (yasal belirsizlikler, ¢alisma izni prosediirleri, ruhsat denklik
sorunlar1), Mali Zorluklar (diisiik baglangi¢c sermayesi, finansmana sinirh
erisim) ve Pazarla Ilgili Sorunlar (yerel is kiiltiiriine yabancilik, pazarlama
kaynak kisithligi). Ozellikle dil yetersizligi, is hayatinda iletisimi, resmi
islemleri ve ekonomik faaliyetlere katilimi ciddi sekilde sinirlamaktadir.
Bu zorluklar1 agmak ve tam entegrasyonu saglamak i¢in ¢ok boyutlu
stratejiler onerilmektedir: Diisiik baglangi¢ sermayesi sorununu ¢ézmek ve
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kayitliligr tesvik etmek amaciyla dogrudan hibe programlari ve yeni kayitl
girisimcilere vergi muafiyetleri saglanmalidir. ikinci olarak, dil ve kiiltiirel
uyum egitimleri yayginlastirilmali, mentorluk programlar1 ve kiimelenme
projeleri ile yerel paydaslarla isbirligi aglar1 derinlestirilmelidir. Son
olarak, firmalarin uluslararasilagsma ve biiylime hedeflerini desteklemek
lizere dig ticaret ve e-ihracat destekleri sunulmali;; ayrica eski is
modellerine baglilik riski tagiyan firmalar i¢in 6zel mentorluk ve yeniden
yapilandirma programlar1 diizenlenmelidir. Bu adimlar, Suriyeli
girisimciligin bir adaptasyon arac1 olmanin Gtesinde, Tiirkiye ekonomisi
icin stratejik bir bilylime firsat1 olarak degerlendirilmesini saglayacaktir.
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ROLU!

Burhan Biirkek?, Mehmet GUVEN?

GIRIS

Egitim orgiitleri, toplumsal doniisiimiin hem 6znesi hem de nesnesi olan
dinamik yapilardir. Bu nedenle okul ydneticilerinin sergiledigi liderlik
anlayisi, yalmizca  kurumun isleyisine degil;  O0gretmenlerin
motivasyonundan Ogrencilerin 6grenme deneyimlerine kadar genis bir
yelpazede belirleyici etkiye sahiptir. Giiniimiizde egitim sistemleri, hizli
degisimin ve artan beklentilerin sekillendirdigi bir ortamda faaliyet
gostermektedir. Boylesi bir baglamda, yoneticilerin okullarmi gelecege
tagiyabilecek, yeniliklere onciiliik edebilecek ve calisanlari ortak amaglar
etrafinda birlestirebilecek liderlik davraniglan sergilemesi kritik 6nem
tagimaktadir. Bu noktada vizyoner liderlik, egitim kurumlarinda giderek
One ¢ikan bir kavram haline gelmistir.

Vizyoner liderlik, gelecege yonelik net bir yon ¢izme, okulun sahip
oldugu potansiyeli ortaya ¢ikarma ve caligsanlart bu amag¢ dogrultusunda
harekete gegirme kapasitesine dayanan bir liderlik bigimidir. Ozellikle
egitim kurumlarinda, gelecegi Ongorebilmek ve kurumsal hedefler
dogrultusunda kolektif bir biling olusturmak, okulun gelisiminde
belirleyici rol oynar. Vizyoner liderler yalnizca hedef belirlemekle
yetinmez; bu hedeflere ulagsmayr miimkiin kilacak kurumsal iklimi de
sekillendirir. Bu nedenle vizyoner liderligin varlig1 ya da yoklugu, kurum
ikliminin niteligi iizerinde dogrudan etkiye sahiptir.

Kurum iklimi, ¢aligsanlarin 6rgiite iligkin algilariin biitiiniinii ifade eder
ve Orgiitsel yasamin hissedilen yoniinii temsil eder. Okul baglaminda
kurum iklimi, &gretmenlerin is doyumunu, mesleki motivasyonunu,
birbirleriyle olan iletisimlerini ve &grencilerle kurulan iligski bigimlerini
etkileyen temel bir unsurdur. Arastirmalar, olumlu iklime sahip okullarda
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ogretim kalitesinin, igbirliginin ve Orgiitsel bagliligin daha yiiksek
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle okul yoneticilerinin kurum iklimini
nasil sekillendirdigi, egitim yonetimi alaninda genis bir ilgi odag1 haline
gelmistir.

Vizyoner liderligin kurum iklimi iizerindeki etkisini kavramsal agidan
incelemek, liderlik literatiirii ile orgiitsel iklim arastirmalar1 arasindaki
boslugu doldurmaya katki sunmaktadir. Bu makale, okul yoneticilerinin
vizyoner liderlik ¢ergevesinde kurum ikliminin olusumuna nasil katkida
bulundugunu kuramsal temelde ele almakta ve alan yazindaki mevcut
yaklagimlar1 bir araya getirerek kapsamli bir degerlendirme sunmay1
amaglamaktadir. Liderlik tiirlerinin oOrgiitsel ortami nasil etkiledigine
iligkin literatiirde genis bir bilgi birikimi bulunsa da vizyoner liderligin
ozellikle egitim kurumlarindaki iklimi nasil doniistiirdiigiine dair
kavramsal incelemeler halen sinirhidir.

Bu dogrultuda caligma, egitim orgiitlerinin dogasina uygun, akici ve
anlagilir bir gergevede vizyoner liderligin temel ozelliklerini, kurum
ikliminin bilesenlerini ve bu iki kavram arasindaki iliskiyi ¢ok yonlii
bicimde tartismayi hedeflemektedir. Bu yoniiyle makale, hem egitim
yoneticileri hem de arastirmacilar i¢in kuramsal bir referans niteligi
tagimaktadir. Aym1 zamanda gelecekte yapilacak ampirik arastirmalara
kavramsal zemin hazirlayarak alan yazina katki sunmaktadir.

2. YONETIM VE LIiDERLIKLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR
2.1. Yonetim ve Liderlik Kuramlarinin Gelisim Siireci

Yonetim diislincesi, tarih boyunca orgiitlerin karsilagtigi sorunlara
¢Oziim arayisiyla sekillenmis ve her donemin toplumsal, ekonomik ve
kiiltiirel kosullarindan etkilenmistir. Klasik yonetim anlayisi, sanayi
devriminin ardindan ortaya c¢ikan biyilik Olgekli iiretim yapilarinda
verimliligi artirma c¢abalarinin bir iiriinii olarak gelismistir. Frederick
Taylor’in bilimsel yonetim yaklagimi, isi standartlagtirma ve calisan
davraniglarimi Olgiilebilir héle getirme {izerinden rasyonel bir kontrol
sistemi kurmay1 hedeflemistir. Bu yaklasim, okul gibi insan iligkilerinin
yogun oldugu ortamlarda sinirli uygulanabilirlige sahip goriinse de egitim
yOnetiminin ilk dénemlerde daha mekanik bir yapida ele alinmasina zemin
hazirlamistir (Simsek ve Celik, 2011, s.157).

Klasik yaklagimin ardindan ortaya ¢ikan neo-klasik yonetim anlayist,
orgiitli yalnizca yapisal bir sistem olarak degil, ayn1 zamanda sosyal bir
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varlik olarak degerlendirmistir. Elton Mayo ve arkadaslarinin yiiriittiigi
Hawthorne arastirmalari, c¢alisan motivasyonunun yalnizca fiziksel
kosullardan degil, sosyal iligkilerden de etkilendigini gostermistir. Bu
bulgu, egitim orgiitlerinde S6gretmenlerin psikolojik iyilik halinin ve
iletisim kalitesinin 6nemine igaret eden modern okul iklimi ¢aligmalarinin
temelini olugturmustur (Simsek ve Celik, 2011, s.190).

Modern yonetim teorileri ise orgiitleri agik sistemler olarak ele alir. Bu
yaklasima gore kurumlar, cevreleriyle siirekli etkilesim halindedir ve
degisime uyum saglama kapasitesi yoOnetsel basarinin Onemli bir
gostergesidir. Egitim orgiitleri de toplumun beklentilerine gore siirekli
yenilenme zorunlulugu tasir. Bu nedenle okul yoneticilerinin sadece rutin
isleyisi saglamakla degil, ayn1 zamanda okulu gelecege hazirlayacak
stratejik adimlar1 atmakla yiikiimlii oldugu diisiincesi 6n plana ¢ikmustir.
Bu doniigiim, liderligin yonetimden ayrisarak bagimsiz bir aragtirma alani
olarak gelismesine zemin hazirlamistir (Simsek ve Celik, 2011, s.204).

2.2. Liderlik Kuramlarmim Evrimi

Liderlik aragtirmalari, 20. yiizyiln baslarinda “biiylik adam”
teorileriyle baglamigs ve liderlerin dogustan gelen ozelliklere sahip
olduguna yonelik varsayimlarla sekillenmistir. Bu yaklasim, liderlik
davraniglarini bireysel niteliklerle agiklamaya c¢aligmis; karizma, cesaret,
zeka gibi 6zellikler basarili liderlerin temel bilesenleri olarak ele alinmustir.
Ancak egitim Orgiitleri gibi karmasik sosyal yapilarda liderligin yalnizca
kisilik 6zelliklerine gore agiklanamayacagi kisa siirede anlasilmistir (Akin,
2019, s.131).

Davranmigsal liderlik kuramlari, liderleri ozelliklerine gore degil,
sergiledikleri davraniglar {izerinden siniflandirmistir. Bu yaklasim, liderin
gorev odakli m1 insan odakli m1 davrandigi gibi boyutlar {izerinden liderlik
stillerini anlamaya calismistir. Ohio ve Michigan Universitelerinin
caligmalari, liderlik davraniglarinin 6rgiitsel etkililikle iligkisini sistematik
bicimde incelemis ve egitim alanyazininda yoneticilerin iletisimsel ve
destekleyici davraniglarinin 6nemine yonelik giiclii bir temel olusturmustur
(Bagrnyanik, 2017, s.12).

Durumsal liderlik yaklagimlar ise liderligin tek bir dogru bicimi
olmadigimi, en etkili liderlik stilinin iginde bulunulan kosullara gore
degistigini ileri slirmiigtiir. Egitim kurumlarinin gesitliligi ve dinamik
yapist  diigliniildiiglinde bu yaklagimin okullar agisindan oldukca
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uyarlanabilir oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin
olgunluk diizeyi, okulun kiiltiirel yapis1 ve g¢evresel beklentiler gibi
degiskenlere gore farkli liderlik rollerini {istlenebilmesi, durumsal liderlik
kuraminim egitim orgiitlerindeki énemini artirmugtir (Iginak, 2018, 5.17).

Modern liderlik yaklagimlari arasinda doniisiimcii, etkilesimci, etik,
dagitilmig liderlik gibi modeller bulunmaktadir. Bu yaklagimlar liderligi
yalnizca yonetimsel bir gorev degil, ayn1 zamanda kiiltiirel ve moral bir
rehberlik olarak ele alir. Egitim orgiitlerinde liderlik, 6gretmenlerin
mesleki gelisimini desteklemek, okulun vizyonunu olusturmak ve orgiitsel
iklimi sekillendirmek gibi ¢ok boyutlu sorumluluklar igerir. Bu noktada
vizyoner liderlik, modern liderlik kuramlarimin bir uzantisi olarak 21.
yiizy1l egitiminin ihtiyaclarina cevap veren giiclii bir gerceve sunmaktadir
(Celik, 2000, s.168).

2.3. Vizyoner Liderlik Kavram ve Nitelikleri

Vizyoner liderlik, liderin gelecege yonelik net bir yon ¢izme, bu yoni
tim Orgiit iiyeleriyle paylasma ve onlar1 ortak hedefler dogrultusunda
harekete gecirme kapasitesine dayanan bir liderlik bicimidir. Vizyon,
kuruma iligkin ideal bir gelecek tasarimi sunar ve bu tasarim okulun sahip
oldugu potansiyelin ortaya ¢ikarilmasinda 6nemli bir iglev goriir. Vizyoner
liderler, okulun mevcut durumunu analiz eder, giiglii ve zayif yonleri
degerlendirir ve kurumun gelecekte ulagsmak istedigi hedeflere iliskin
cerceve olusturur. Bu siire¢ yalnizca tasarlama degil, ayni zamanda
caligsanlara bu gelecegi anlamli kilma siirecidir (Golbasi, 2008, 5.99).

Vizyoner liderlik ayn1 zamanda degisim yoOnetimi ile yakindan
iligkilidir. Egitim orgiitleri, siirekli yenilenen miifredatlar, toplumsal
beklentiler, teknolojik gelismeler ve yeni Ogretim yaklagimlart gibi
faktorler nedeniyle degisimin yogun olarak yasandigi kurumlardir.
Vizyoner liderler, degisimi bir tehdit olarak degil, geligsim firsat1 olarak
goriir ve okullarin bu degisime uyum saglayabilmesi igin stratejik adimlar
atar. Bu yoniiyle vizyoner liderlik, duragan olmayan, esnek ve gelecege
acik yapisiyla modern egitim liderligi yaklasimlariyla tutarlidir (Ercetin,
1997, 5.126).

Vizyoner liderlerin bir diger 6nemli &zelligi, iletisim becerilerinin
giiclii olmasidir. Ciinkii vizyon ancak dogru sekilde iletildiginde yiiksek
etkiye sahip olur. Acik, anlasilir ve ilham verici bir vizyon, kurum iklimini
olumlu yonde etkiler ve calisanlar arasinda ortak bir ama¢ duygusu
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olusturur. Bu nedenle vizyoner liderler, iletisim stratejilerini yalmizca
bilgilendirme amacli degil, ayn1 zamanda anlam olusturma amach kullanir
(Tosun, 2022, s.8).

Son olarak vizyoner liderlik, takim kiiltiiriinii gliglendirme yoniiyle de
One cikar. Egitim Orgiitlerinde basari, bireysel ¢abalardan ¢ok kolektif
calismanin sonuglarina baglidir. Vizyoner liderler, 06gretmenlerin
birbirleriyle isbirligi kurdugu, agik iletisimin desteklendigi ve mesleki
paylasimin tesvik edildigi bir ortam yaratir. Bu ortam, kurum ikliminin
niteligini belirleyen temel unsurlardan biridir (Celik, 1996, 5.97).

3. KURUM iKLiMi, KAVRAMI, BOYUTLAR VE EGITiMDEKI
ONEMI

Kurum iklimi, bir 6rgiitlin calisanlar tarafindan nasil algilandigini, nasil
deneyimlendigini ve Orgiitsel yasamin hangi psikolojik kosullar iginde
stirdiigiinii ifade eden temel bir kavramdir. Egitim orgiitleri agisindan
kurum iklimi; &gretmenlerin okula iliskin duygularmi, is doyumlarm,
birbirleriyle ve yonetimle kurduklan iliskileri, 6grencilerle etkilesim
bicimlerini ve okulun genel atmosferini belirleyen bir yap1 olarak 6nemli
bir yere sahiptir. Okul ortaminin nasil hissedildigi, ¢cogu zaman yazili
kurallardan daha etkili bicimde Ogretmen ve Ogrenci davranmislarini
sekillendirmektedir. Bu nedenle kurum iklimi, yalmzca orgiitsel bir
degisken degil, aym1 zamanda pedagojik bir unsur olarak
degerlendirilmelidir (Kiigiik¢ayir, 2019, s.88).

3.1. Kurum ikliminin Tanimlanmasi

Kurum iklimi, orgiitiin normlarini, degerlerini, iletisim bigimlerini,
liderlik tarzim1 ve g¢alisanlarin psikolojik deneyimlerini yansitan bir algi
biitiintidiir. Alan yazinda kurum iklimi, orgiitsel yasamin “hissedilen yiizi”
olarak tanimlanmigtir. Bu baglamda, ayn1 okuldaki iki 6gretmenin okul
ortamini1 farkli sekilde algilamasi miimkiindiir; ¢iinkli iklim, nesnel
kosullardan ¢ok bireylerin deneyim ve yorumlarina dayanir.

Psikolojik iklim kavrami, bireysel diizeydeki algilar1 ifade ederken;
orgiitsel iklim, bu algilarm biitlinciil ve paylasilan halini temsil eder. Bir
okulda Ogretmenlerin biiylik cogunlugu iletisimin zayif oldugunu
diisliniyorsa bu durum orgiitsel iklimle iligkilidir. Bu ayrim, egitim
ortamlarinda yapilan arastirmalar agisindan kritik 6neme sahiptir; ¢linkii
okul yoneticisinin davraniglar genellikle bireysel algidan ziyade orgiitsel
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iklimi etkileyen kolektif algilar iizerinden degerlendirilir (Yildiz, 1995,
5.25-26).

Okul iklimi, fiziksel ortamdan kiiltiirel normlara, dgretmen-6gretmen
iligkilerinden yonetici tutumlarma kadar ¢ok genis bir alanda etkisini
gosterir. Bu nedenle bir¢ok aragtirmaci, okul ikliminin akademik basaridan
Ogretmen performansina kadar pek c¢ok degisken iizerinde belirleyici
olduguna dikkat cekmektedir.

3.2. Kurum ikliminin Olusum Dinamikleri

Kurum iklimi duragan bir yap1 degildir; ¢ok sayida etkenin birbirini
etkilemesiyle olusur. Bu dinamiklerin basinda liderlik tarz1 gelir. Bir okul
yoneticisinin iletisim bigimi, Ogretmenlere yaklasimi, karar alma
stireglerine 6gretmenleri ne dl¢lide dahil ettigi ve sorunlara ¢6ziim iiretme
yontemi, okulun iklimi iizerinde giiclii bir etkiye sahiptir (Celik, 2013,
s.24).

Bununla birlikte, kurum iklimini belirleyen tek etken liderlik degildir.
Kurum i¢i iletisim diizeyi, ¢aliganlarin kendilerini ifade edebilme firsatlari,
karsilikli gilivenin varlii, okulun fiziksel kosullari, mesleki gelisim
destekleri, takim ruhu ve isbirligi kiiltiirii iklimin kalitesini belirleyen diger
onemli faktorler arasindadir. Egitim ortamlar agisindan diistiniildiigiinde,
ogretmenler arasindaki isbirligi ve mesleki paylagim kiiltlirii ne kadar
giicliiyse, okul iklimi o kadar agik ve destekleyici bir yapiya kavugmaktadir
(Vural, 2003, 5.176-177).

Okul kiiltiirti de kurum iklimini sekillendiren kritik unsurlardan biridir.
Okul kiiltiirii daha ¢ok gecmisten gelen degerleri, aligkanliklar1 ve davranig
kaliplarini ifade ederken; kurum iklimi bu kiiltiiriin giincel olarak nasil
yasandigini gosterir. Bu agidan kiiltiir “ge¢mis”, iklim ise “simdi”’ye dair
bir gostergedir. Bir okulda yeniliklere agik bir kiiltlir varsa, iklim de
genellikle esnek ve ilerlemeyi tesvik eden bir nitelik kazanir (Konakli,
2019, 5.340).

Kurum ikliminin olusumunda 6gretmenlerin mesleki yeterlik algilari,
yoneticiyle kurduklar iligkinin niteligi ve okulda hissedilen adalet diizeyi
gibi psikolojik faktorler de belirleyici rol oynar. Ozellikle egitim
kurumlarinda adalet algisi, iklimin agik veya kapali olmasini dogrudan
etkileyen bir degiskendir. Seffaf olmayan karar alma siire¢leri, ayrimcilik
hissi veya iletisim eksikligi iklimi olumsuzlastirirken; giiven verici,
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paylasimec1 ve destekleyici yonetim anlayisi iklimi olumlu yo6nde
giiclendirir (Demir, 2019, 5.26).

3.3. Egitim Kurumlarinda Okul iklimi Modelleri

Okul iklimini incelemek amaciyla gelistirilen en bilinen modellerden
biri Halpin ve Croft’un agik—kapali okul iklimi modelidir. Bu modele gore
okul iklimi, yo6netici ve 6gretmen davraniglarinin niteligine bagl olarak
acik, 6zerk, kontrollii, samimi, kapal1 gibi kategorilere ayrilmaktadir. A¢ik
okul iklimlerinde iletigim, isbirligi ve Ozgiliven yiiksekken; kapali
iklimlerde belirsizlik, giivensizlik ve ¢atisma 6n plandadir (Dagli, 1996,
s.8-9).

Hoy ve Miskel’in okul iklimi siniflandirmasi ise Orgiitsel davranig
boyutlarii1 daha genis bir ¢ergevede ele alir. Bu model, 6gretmenlerin
mesleki davranislari, yoneticilerin liderlik tarzlar1 ve okulun genel isleyisi
arasindaki iligkileri sistematik bigimde analiz eder. Hoy ve Miskel’e gore
iyi bir okul iklimi, 6gretmenlerin mesleki 6zerkliklerinin desteklendigi,
yoneticilerin adil ve kapsayic1 davrandigi, iletisimin agik oldugu okul
ortamlarinda olusur (Demir, 2019, 5.26).

Tiirkiye baglaminda yapilan okul iklimi aragtirmalar, kiiltiirel
unsurlarin iklimi sekillendirmede giiglii bir rol oynadigin1 gostermektedir.
Ogretmenlerin  yoneticiden beklentilerinin yiiksek olmasi, topluluk
kiiltiiriiniin igbirligine dayali yapist ve okulun toplumla kurdugu etkilesim,
Tiirkiye’de okul ikliminin anlagilmasinda 6nemli faktorlerdir. Bu nedenle
vizyoner liderlik, ozellikle Tiirkiye’deki egitim oOrgiitlerinde kurum
iklimini pozitif anlamda doniistiirebilecek giiclii bir liderlik yaklagimi
olarak one ¢ikmaktadir (Bursalioglu, 2011, s.47).

4. VIZYONER LIDERLIK VE KURUM IKLiMI iLiSKiSi

Bu boliimde vizyoner liderlik ile kurum iklimi arasindaki iligski ¢ok
boyutlu bir ¢ercevede ele alinmakta, liderlik davraniglarinin okul iklimini
nasil sekillendirdigi kavramsal diizeyde tartisilmakta ve literatiirdeki
egilimler degerlendirilerek kapsamli bir sentez sunulmaktadir.

4.1. Liderlik Tarzlarimn Kurum iklimine Etkisi

Liderlik tarzlari, kurum ikliminin niteligini belirleyen en giicli
faktorlerden biridir. Egitim orgiitlerinde yoneticilerin 6gretmenlerle
kurdugu iletisim bigimi, karar alma siire¢lerine katihm diizeyi, geri
bildirim yontemleri ve orgiit icindeki iliskileri diizenleme bicimleri, okulun
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genel atmosferi {izerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Ornegin otoriter
veya baskici liderlik anlayiginin hakim oldugu okullarda iletisim genellikle
tek yonlii olmakta, 6gretmenler kendilerini ifade etmekte zorlanmakta ve
bu durum kapali bir iklimin olugsmasina yol agmaktadir. Buna karsilik
demokratik ve katilimcei liderlik tarzi, 6gretmenlerin fikirlerini rahatga
paylasabildigi agik bir iklim olusturur (Tas vd, 2007, s.86).

Dontigiimeii liderlik, 6gretmenleri motive eden, onlart kurumsal
hedeflere katmaya g¢alisan ve okulun ortak vizyonunu giig¢lendiren bir
yaklasim oldugundan kurum iklimi {izerinde pozitif etkiye sahiptir.
Etkilesimci liderlik ise daha ¢gok 6diil—ceza sistemi {izerinden isledigi i¢in
ogretmenlerin duygusal bagliligi iizerinde smirli bir etki yaratir. Bu
farklilik, liderlik tarzinin yalmzca yonetsel degil ayn1 zamanda duygusal
ve kiiltiirel bir rol iistlendigini géstermektedir (Geng, 2007, s.50).

Okul yoneticisinin tutum ve davraniglari, G6gretmenlerin okulda
kendilerini degerli hissedip hissetmedigini, mesleki diizeyde ne Olciide
desteklendiklerini ve sorunlart1 ne kadar rahat dile getirebildiklerini
belirler. Dolayistyla liderlik tarzi, kurum ikliminin yalmzca bir bileseni
degil; onu olusturan temel yap1 taglarindan biridir. Bu baglamda vizyoner
liderlik, modern egitim liderligi anlayisinin gerektirdigi motivasyon, amag
birligi ve kolektif yonelim gibi unsurlart giiglii sekilde barindirdigindan
kurum iklimi tizerinde gii¢lii ve olumlu bir etkiye sahiptir (Sonmez, akt.
Altay, 2017, s.7).

4.2. Vizyoner Liderligin Kurum iklimi Uzerindeki Etki
Mekanizmalari

Vizyoner liderlik, kurum iklimini farkli mekanizmalar {izerinden
dogrudan etkileyen bir liderlik bi¢imidir. Bunlardan ilki psikolojik giiven
ortamimin yaratilmasidir. Vizyoner liderler, 6gretmenlerin hata yapmaktan
cekinmedigi, kendilerini 6zgiirce ifade edebildigi, yenilik denemelerinin
desteklendigi bir c¢aligma ortami olusturur. Giiven duygusunun yiiksek
oldugu okullarda Ogretmenler arasinda isbirligi artmakta, mesleki
dayanmigma giiclenmekte ve okul iklimi daha acik bir nitelige
kavusmaktadir (Saylik, akt. Altay, 2017, s.7).

Ikinci mekanizma, paylasilan anlam ve kolektif kimlik olusumudur.
Vizyoner liderler, okulun amaglarini tiim ¢alisanlarla agik sekilde paylasir,
bu amaglarin neden Onemli oldugunu acgiklayarak &gretmenlerin
motivasyonunu artirir ve kurumsal vizyona yonelik ortak bir biling
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olusturur. Ogretmenlerin kendilerini okulun gelisim siirecinin bir parcasi
olarak hissetmeleri, kurum ikliminde aidiyet ve baglilik duygusunu
giiclendirir (Serinkan, 2008, s.142).

Ucgiincii mekanizma, mesleki gelisim kiiltiiriiniin desteklenmesidir.
Vizyoner liderler, 6gretmenlerin profesyonel gelisimini 6ncelikli bir hedef
olarak goriir ve bunun i¢in uygun 6grenme ortamlarinin saglanmasina
onciiliik eder. Okulda siirekli 6grenme anlayisinin yerlesmesi, agik bir
kurum iklimi i¢in temel kosullardan biridir. Mesleki gelisim firsatlarinin
siirlt oldugu okullarda ise 6gretmenler kendilerini yenileyemez ve iklim
olumsuz yonde etkilenir (Kiling, 2010, s.4).

Dordiincii mekanizma, iletisim kalitesinin yiikseltilmesidir. Vizyoner
liderlikte iletisim, yalnizca bilgi aktarma siireci degil, ayn1 zamanda anlam
olusturmanin bir aracidir. Vizyoner liderler seffaf, diizenli ve ¢ift yonli
iletisimi tegvik eder. Bu sayede Ogretmenler arasinda yanlis anlamalar
azalir, okul i¢ginde daha saglikli ve siirdiiriilebilir iligkiler kurulur (Sisman,
2012, 5.93-94)

Son olarak vizyoner liderlik, yenilik¢ilik ve degisim ydnetimi
acisindan okul iklimini doniistiiriir. Degisime acik bir okul iklimi,
ogretmenlerin yeni yaklasimlar1 denemekten ¢ekinmedigi, teknolojinin ve
pedagojik yeniliklerin uygulanabildigi bir ortam sunar. Vizyoner liderler
degisim siireclerini dogru yoneterek okulun gelisimine yon verir ve iklimi
daha esnek, daha kapsayici bir yap1 haline doniistiiriir (Celik, 1996, s.37).

4.3. Literatiir Analizi: Diinya ve Tiirkiye Calismalarmin Sentezi

Uluslararasi literatiirde vizyoner liderligin orgiitsel iklim iizerindeki
etkisini inceleyen bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢aligmalarin 6nemli
bir boliimii, vizyoner liderlerin 6gretmenlerin is doyumu, orgiitsel baglilik,
motivasyon ve mesleki performans ilizerinde pozitif etkiler yarattigin
gostermektedir. Ayrica vizyoner liderligin bulundugu okullarda iletisimin
daha acik, karar alma siireglerinin daha katilimci ve 6gretmenler arasindaki
iligkilerin daha igbirlik¢i oldugu vurgulanmaktadir (Akin, 2019, s.138-
139).

Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar da benzer sekilde vizyoner liderlik
davraniglar ile olumlu okul iklimi arasinda giiclii bir iligki oldugunu ortaya
koymaktadir. Ozellikle dgretmenlerin yoneticilerinin vizyoner ydniinii
giicli algiladigi okullarda motivasyon diizeyinin ylikseldigi, duygusal
tiilkenmenin azaldig1 ve orgiitsel giivenin arttigi bulgulanmistir. Bunun
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yaninda Tirkiye baglaminda kiiltiirel 6zelliklerin, 6zellikle toplulukguluk
egiliminin, vizyoner liderligin etkisini giiclendirdigi goriilmektedir.
Topluluk kiiltiiriiniin hakim oldugu ortamlarda anlam birlikteliginin ve
kolektif ¢aba duygusunun daha yiiksek olmasi, vizyoner liderligin kurum
iklimi {izerindeki etkisini daha goriiniir hale getirmektedir (Bursalioglu,
2011, 5.47).

Genel olarak literatiir incelendiginde, vizyoner liderligin yalnizca bir
yonetim modeli degil, aym zamanda okul iklimini doniistiiren ve
giiclendiren bir yap1 olusturdugu goriilmektedir. Bu nedenle vizyoner
liderlik, modern egitim yonetimi ¢aligmalarinda kurum iklimi ile dogrudan
iligkili bir ana degisken olarak kabul edilmektedir.

5. EGITiM YONETICILERININ VIZYONER LiDERLIK
BAGLAMINDA USTLENDIGi ROLLER

Vizyoner liderlik, okul yoneticilerinin yalmzca yonetsel gorevleri
yerine getiren kisiler olmaktan ¢ikip okulun gelecegini sekillendiren
rehberler héline gelmesini gerektiren bir liderlik anlayisidir. Bu ¢ercevede
egitim yoneticileri, vizyoner liderlik dogrultusunda birgok kritik rol
iistlenir. Bu roller, okulun gelisimi, ¢alisanlarin motivasyonu, kurumsal
kimlik olusturma ve olumlu kurum iklimi yaratma siireclerinde belirleyici
bir etkiye sahiptir.

5.1. Vizyonun Olusturulmasi ve iletilmesi

Egitim yoneticilerinin vizyoner liderlik baglamindaki en temel rolii,
okulun gelecegini sekillendirecek agik, anlamli ve gercekgi bir vizyon
olusturmaktir. Vizyon; okulun neden var oldugunu, nereye ulasmak
istedigini ve hangi degerler dogrultusunda ilerlemesi gerektigini belirleyen
yon gosterici bir ¢ercevedir. Etkili bir vizyon, ¢alisanlarda ortak amag
duygusu yaratir ve motivasyonu artirir (Celik, 1996, s.37).

Ancak vizyon olusturmak tek bagma yeterli degildir. Bu vizyonun
Ogretmenlere, 6grencilere ve okulun diger paydaslarina agik, anlasilir ve
ilham verici bir sekilde aktarilmasi gerekir. Bu noktada yoneticinin iletisim
becerisi kritik 6nem tasir. Basarili vizyoner liderler, kurum vizyonunu
stirekli giindemde tutar, farkl: iletisim kanallartyla paylasir ve calisanlarin
bu vizyona sahip ¢ikmasini saglar (Sisman, 2012, s.72).
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5.2. Takim Kiiltiirii ve Isbirligi Yapisimin insas1

Vizyoner liderlerin 6nemli rollerinden biri, igbirligine dayali bir takim
kiiltiiri olusturmaktir. Egitim orgiitlerinde basari; bireysel performanstan
cok kolektif caligmanin kalitesine baglidir. Bu nedenle okul yoneticilerinin
Ogretmenler arasinda gilivene dayal iligkiler kurulmasimi tesvik etmesi,
ortak caligmalar i¢in uygun ortam hazirlamasi ve ekip ruhunun olusmasini
desteklemesi gerekir (Serinkan, 2008, s.142).

Takim kiiltiirii gliclii olan okullarda 6gretmenler birbirlerinden dgrenir,
mesleki tecriibelerini paylasir ve ortak hedefler dogrultusunda hareket
eder. Bu durum hem mesleki gelisimi destekler hem de kurum ikliminin
olumlu bir yapiya kavusmasimi saglar. Vizyoner liderler, 6gretmenlerin
giiclii yonlerini belirleyerek uygun gorev dagilimi yapar ve ekiplerin
verimli sekilde ¢aligmasini saglar.

5.3. Etik Liderlik ve Adaletin Saglanmasi

Etik liderlik, vizyoner liderligin tamamlayici unsurlarindan biridir. Adil
ve seffaf yonetim anlayisi, kurum iklimini dogrudan etkileyen faktorlerden
biridir. Ogretmenlerin yoneticilerine duydugu giivenin temeli, yoneticinin
davraniglarinin tutarlilig1 ve karar alma siireglerindeki objektifligidir. Tiim
stireclerde adaleti temel prensip olarak benimsemek gerekir(Kiling, 2010,
s.4, Goniil ve Ozding, 2022, 5.981).

Vizyoner liderler, okulda etik degerlerin yerlesmesini saglamak i¢in rol
model olur. Kararlarinda kisisel ¢ikar yerine okulun ortak yararim gozetir,
Ogretmenlere esit mesafede durur ve ¢atigmalar adil sekilde ¢ozer. Bu
tutum, okulun agik bir kurum iklimine sahip olmasini saglar ve galiganlar
arasinda giliven duygusunu gii¢clendirir.

5.4. Stratejik Yonlendirme ve Degisim Yonetimi

Okullar stirekli degisen bir toplumsal yapmin igindedir. Bu nedenle
vizyoner liderlerin degisimi yonetme becerisi kritik bir éneme sahiptir.
Stratejik yonlendirme, okulun mevcut durumuyla gelecekte ulasmak
istedigi nokta arasinda koprii kuran planli ve bilingli bir siiregtir
(Ibrahimoglu, 2011, s.734).

Vizyoner liderler; okulun ihtiya¢larini analiz eder, dncelikleri belirler,
uzun vadeli hedefler koyar ve bu hedeflere ulasmak icin stratejiler
gelistirir. Degisime direng gdsteren ortamlarda bile 6gretmenleri motive
etmeyi ve onlar yeniliklere hazirlamay1 basarirlar. Bu yonleriyle vizyoner
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liderler, okulun doniisiim siirecinde rehberlik eden kritik aktorlerdir
(Ibrahimoglu, 2011, s.734).

5.5. Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Destekleme

Egitim yoneticilerinin vizyoner liderlik baglamindaki bir diger 6nemli
rolli, dgretmenlerin profesyonel gelisimlerini desteklemektir. Mesleki
gelisim, okulun genel basaris1 kadar kurum iklimini de etkileyen bir
unsurdur. Ogretmenler kendilerini gelistirdikce 6zgiivenleri artar,
yenilikleri siniflarinda daha rahat uygular ve okul ortamina daha fazla katk1
saglarlar (Bursalioglu, 1994, s.32).

Vizyoner liderler; seminerler, hizmet ici egitimler, ¢calistaylar ve akran
ogrenme etkinlikleri gibi uygulamalar1 destekleyerek Ogretmenlerin
gelisim alanlarini genigletir. Ayrica 6gretmenlerin bireysel gliglii yonlerini
tanir, bu giiclii yonlerin okulun genel hedefleriyle uyumlu bicimde
kullanilmasin1 saglar.

5.6. Okulun Dis Paydaslarla iliskilerini Yonetme

Giliniimiizde okullar yalnizca sinirl bir i¢ yapiya sahip orgiitler degildir;
veliler, yerel yonetimler, sivil toplum kuruluglar1 ve iiniversiteler gibi ¢ok
sayida dis paydasla etkilesim halindedir. Vizyoner liderler, okulun dig
cevresiyle saglikli ve igbirligine dayali iligkiler kurar. Okulun toplumdaki
imajimin gliglenmesi, okul iklimini olumlu yonde etkileyen bir faktordiir
(Sezgin, 2013, 5.150).

Bu baglamda vizyoner liderler, okulun dis paydaslarla yaptig
igbirliklerinin planlanmasi, yonetilmesi ve siirdiiriilebilir hale gelmesinde
aktif rol oynar. Bu igbirlikleri 6gretmenlere yeni &grenme firsatlar
sunarken, 6grencilere de daha zengin egitim deneyimleri saglar.

5.7. Motivasyon Saglama ve Orgiitsel Baghhg Artirma

Vizyoner liderligin temel rollerinden biri, ¢aliganlarin motivasyonunu
ve orgiitsel bagliligim artirmaktir. Ogretmenler kendilerini okulun nemli
bir pargasi olarak hissettiklerinde kuruma bagliliklar giiclenir. Bu nedenle
vizyoner liderler, 6gretmenlerin emeklerini takdir eder, basarilar1 goriiniir
kilar ve okulda pozitif bir atmosfer yaratir. Boylece ¢alisanlarin
performaslarinin  ylikselmesini saglar(Tas¢1, 2022, s.14, Gonill ve
Yasar,2024, s. 342).

Motivasyonu yiiksek bir 6gretmen grubu, dgrencilerle daha iyi iletisim
kurar, yeniliklere daha agik olur ve okul ikliminin iyilesmesine katk1 sunar.
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Bu nedenle vizyoner liderlerin motivasyon siireglerini etkili yonetmesi,
okulun genel basarisint dogrudan etkileyen bir faktordiir.

6. TARTISMA

Bu bolimde vizyoner liderlik ve kurum iklimi arasindaki iligkinin
kavramsal temelleri 6nceki boliimlerde ele alinan gergeveler dogrultusunda
degerlendirilmekte; liderlik davraniglarinin  okul iklimini nasil
bicimlendirdigi, egitim drgiitlerinin yapisi i¢inde nasil anlam kazandig1 ve
bulgularin literatiirle ne 6l¢iide oOrtiistiigii tartisilmaktadir.

6.1. Vizyoner Liderlik ve Kurum iklimi Arasindaki Etkilesimin
Genel Cercevesi

9

Vizyoner liderligin temelinde yer alan “gelecegi 6ngdérme”, “anlam
olusturma” ve “kolektif yonlendirme” gibi 6zellikler, dogrudan kurum
ikliminin niteligine yansiyan degiskenlerdir. Okul yoneticisinin orgiite dair
olusturdugu vizyon, O6gretmenler tarafindan benimsenebildiginde agik,
isbirlik¢i ve gliven temelli bir kurum iklimi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum,
vizyoner liderligin kurum iklimini yalmzca dolayli degil, dogrudan
etkileyen bir gii¢ oldugunu gostermektedir (Sisman, 2004, s.103-104).

Nitekim egitim Orgiitlerinin yapist geregi ogretmenler ve yoneticiler
arasindaki etkilesim yogun oldugundan, liderlik davramislari okulun
giinliik yasamina dogrudan yansir. Bu nedenle vizyoner liderlik yaklagim1
kapsaminda sergilenen tutumlar, 6gretmenlerin okula iliskin algilarim ve
caligma iliskilerini giiglii bigcimde etkilemektedir.

6.2. Kavramsal Analiz: Liderlik Davranmislar: ve Psikolojik Giiven

Vizyoner liderlik ile psikolojik giiven arasinda ortaya cikan iliski,
kurum iklimi agisindan merkezi bir 6neme sahiptir. Giiven, okul ortaminda
ogretmenlerin yeniliklere agik olmasi, risk almaktan c¢ekinmemesi ve
igbirligini desteklemesi igin kritik bir faktordiir. Vizyoner liderler,
calisanlarin kendilerini degerli ve giivende hissetmesini saglayarak agik bir
iklim ortami yaratir (Bursalioglu, 1994, s.32).

Psikolojik giivenin saglanamadigi ortamlarda dgretmenler fikirlerini
rahatca ifade edemez, sorunlar1 yoneticilere iletmekten ¢ekinir ve yenilikgi
uygulamalara mesafeli kalabilir. Bu durum okul iklimini kapali bir yapiya
stiriikleyebilir. Dolayisiyla vizyoner liderin giliven insa etme becerisi,
kurum ikliminin niteligini belirleyen temel unsurlardan biridir.
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6.3. Kavramsal Bosluklara Iliskin Degerlendirme

Vizyoner liderlik ve kurum iklimi iligkisi alan yazinda genis bigimde
ele alinmasina ragmen, kavramsal bazi bosluklarin oldugu goriilmektedir.
Bu bosluklarin baginda, vizyoner liderligin farkli okul tiirlerinde (6rnegin
koy okullari, imam hatip okullari, meslek liseleri) nasil farklhilik
gosterdigine iligkin arasgtirmalarin sinirh olmasi gelmektedir. Benzer
sekilde kurum ikliminin kiiltiirel, ekonomik ve sosyolojik bilesenleri
baglaminda daha derinlikli analizlere ihtiyag vardir.

Bu kavramsal bosluklarin belirlenmesi, gelecekte yapilacak ampirik
caligmalar i¢in yol gosterici nitelige sahiptir. Bu makalede olusturulan
kavramsal tartisma, bu eksikliklerin daha goriiniir hale gelmesine katki
sunmaktadir.

6.4. Genel Degerlendirme

Genel olarak degerlendirildiginde vizyoner liderligin okul iklimini;
giliven, motivasyon, iletisim, igbirligi ve mesleki gelisim gibi kritik
bilesenler iizerinden olumlu yo6nde etkiledigi goriilmektedir. Bu etki
yalnizca yonetsel degil, aynm1 zamanda pedagojik ve kiiltiirel bir etkilesim
boyutu tagimaktadir.

Vizyoner liderlik, ogretmenlerin kendilerini degerli hissettikleri,
okulun amaglarin1 paylastiklar1 ve mesleki olarak desteklendikleri bir
kurum iklimi yaratir. Bu nedenle vizyoner liderlik, modern egitim yonetimi
caligmalarinda okul ikliminin kilit belirleyicilerinden biri olarak kabul
edilmektedir.

7. SONUC VE ONERILER

Bu calisma, okul yoneticilerinin vizyoner liderlik davranislarinin
kurum iklimi tizerindeki etkilerini kavramsal diizeyde inceleyerek egitim
yonetimi alanina biitiinciil bir bakig agis1 sunmustur. Vizyoner liderlik,
okulun gelecege yonelik amaglarinin belirlenmesi, ¢alisanlarin bu
amaglara yonlendirilmesi ve kurum i¢inde isbirligine dayali bir atmosferin
yaratilmasinda kritik role sahiptir. Kurum iklimi ise 6gretmenlerin mesleki
doyumunu, oOgrencilerin basar1 diizeyini ve okulun genel isleyisini
etkileyen temel bir unsur olarak egitim Orgiitlerinin dinamik yapisinda
onemli bir yer tutmaktadir.

Caligmanin genel bulgularina gore vizyoner liderlik; psikolojik giiven,
iletisim kalitesi, mesleki gelisim, motivasyon ve isbirligi gibi iklim
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bilesenlerini giiglendirmekte, okulda agik ve destekleyici bir atmosfer
olusturmaktadir. Okul yoneticilerinin vizyon olusturma, bu vizyonu
paylasma, ekip caligmasim tesvik etme, etik degerleri koruma ve
Ogretmenlerin gelisimini destekleme gibi rollerinin kurum ikliminin
niteligini dogrudan etkiledigi goriilmektedir. Literatiir incelendiginde, bu
bulgularin Tiirkiye ve diinya genelinde yapilan g¢aligmalara paralellik
gosterdigi anlagilmaktadir.

Vizyoner liderligin okul iklimini doniistiirme giicli, 6zellikle egitim
orgiitlerinin  hizla degisen kosullara uyum saglama gerekliligi
diisliniildiigiinde daha da 6nemli héale gelmektedir. Bu baglamda, vizyoner
liderlik yalmzca yoneticisel bir gérev degil, ayn1 zamanda okulu gelecege
tasiyan temel bir rehberlik siireci olarak degerlendirilmelidir.

7.1. Kuramsal Sonuglar

Bu arastirma, vizyoner liderligin kurum iklimi tizerindeki etkisini
cesitli kuramsal acilardan ele alarak alan yazina su katkilar1 sunmayi
hedeflemistir.:

1. Vizyoner liderlik, modern liderlik kuramlarinin gerektirdigi
yenilik¢ilik, anlam {iretme ve yon belirleme siire¢lerinin tamamini
igcinde barindiran biitiinciil bir modeldir.

2. Kurum iklimi, liderlik davraniglarimin o6rgiitsel diizeyde goriiniir
oldugu temel alandir. Bu nedenle liderlik ve iklim arastirmalarinin
birlikte ele alinmasi gereklidir.

3. Psikolojik giiven ve mesleki gelisim kiiltiirii, vizyoner liderligin
iklim iizerinde etkili oldugu iki kritik mekanizma olarak One
cikmaktadir.

4. Egitim orgiitlerinde kurum iklimi, yalmzca yonetsel siireglerin
degil, aym zamanda pedagojik uygulamalarm ve mesleki
iligkilerin bir yansimasidir. Bu nedenle iklimin niteligi, okulun
genel isleyisi ile yakindan iligkilidir.

7.2. Uygulamah Sonuglar

Aragtirmanin kavramsal degerlendirmeleri okul yoneticilerine yonelik
olarak agagidaki sonuglari ortaya koymaktadir:

1. Okul yoneticileri vizyon olusturma siirecini paydaslarla birlikte
yiirlitmelidir. Bu, vizyonun benimsenmesini kolaylastirir.
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Acik iletigim kanallar1 ve 6gretmenlerin karar siireglerine katilimi,
kurum iklimini olumlu yénde gii¢clendirmektedir.

Mesleki gelisim firsatlarinin artirilmasi, 6gretmen motivasyonunu
ve kurumsal baglilig1 artirarak iklimin niteligine katki saglar.

Etik davranis ve adalet duygusu, okul ikliminin olumlu olmasinda
belirleyici faktorlerdir.

. Takim kiiltliriiniin ~ gii¢lendirilmesi, Ogretmenler arasindaki

isbirligini artirarak orgiitsel biitlinliigi destekler.

7.3. Politika Onerileri

Egitim politikalar1 agisindan ¢alisma asagidaki onerileri sunmaktadir:

L.

Okul yoneticilerinin atama ve yetistirilme siireglerinde vizyoner
liderlik becerilerine yonelik programlar gelistirilmelidir.

Okullarda iletisim, igbirligi ve 6gretmen katilimini artiran yapisal
diizenlemeler yapilmalidir.

Egitim sisteminde kurum iklimini izleyen diizenli degerlendirme
mekanizmalari olusturulmalidir.

. Yoneticiler i¢in hizmet ici liderlik egitimlerinde vizyoner liderlik

uygulamalarina agirlik verilmelidir.

7.4. Gelecek Arastirmalar I¢in Oneriler

Bu makale kavramsal bir ¢aligma oldugundan, ileride yapilacak ampirik

arastirmalara yonelik su Oneriler siralanabilir:

. Vizyoner liderligin farkli okul tiirlerinde kurum iklimini nasil

etkiledigi incelenmelidir.

Kiiltiirel degiskenlerin, o6zellikle Tiirkiye baglaminda, vizyoner
liderlik—iklim iligkisini nasil sekillendirdigi arastirtlmalidir.

Ogretmenlerin vizyon algilarmin 8grenci bagarisi iizerindeki dolayli
etkileri nicel yontemlerle test edilmelidir.

Uzunlamasina ¢aligmalar ile liderlik davraniglarinin zaman i¢indeki
etkileri ortaya konulmalidir.
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ISLETME YONETIMINDE YAPAY ZEKANIN DONUSUMU:
INSAN KAYNAKLARINDAN STRATEJIK KARAR ALMAYA
KAPSAMLI BiR ANALiZ

Sinem Demiroglu!

GIRIS

Is hayati, son yillarda 6zellikle dijitallesme ve ileri teknoloji nedeniyle
degisti. Isin dogas1 ve calisma sekli degisti (Dhamija ve Bag, 2020). Is
diinyas: daha karmasik, calkantili ve 6ngoriilemez hale geldi (Taskan vd.,
2022). Bunun baslica nedenlerinden biri dijital doniisiimiin ortaya
cikmasidir (Ahmed vd. 2022). Cevrenin degisken, belirsiz, karmagik ve
muglak olarak tanimlandig1 bir diinyada, stratejik kararlar almak sirketler
icin zorlayici hale geliyor, ¢linkii degisimin hizt uzun vadeli kararlar
etkisiz hale getirebiliyor (Turan ve Cinnioglu, 2022). Yapay zeka
ongortilebilirligi artirir, maliyetleri diisiiriir, insan Snyargisini azaltir ve iist
yOnetimin etkinligini iyilestirir. Yapay zeka, rekabet giiciinii giiglendirmek
isteyen diinya ¢apindaki her sirket i¢in neredeyse vazgecilmez bir teknoloji
haline geldi (Buchashvili vd. 2022). Biligsel teknolojiler ve yapay zeka,
insanlarm ve teknolojinin isletme operasyonlar1 i¢in nasil etkilesim
kurdugunu belirlemede 6nemli bir rol oynamaktadir. Biligsel teknolojilerin
yapay zeka olarak uygulamalari, is ve arastirma alanlarinda belirgin olan
teknik gelismeler sunmaktadir (Kuzior ve Kwilinski, 2022).

2010'dan bu yana, yapay zeka uygulamasmin kiiresel hizi, isletme
yOnetiminin gelecegiyle ilgili endiselerin yani sira nemli doniigiimler vaat
etmektedir (Bughin ve Manyika, 2019). Yapay zekanin is siireclerini
iyilestirmeye, inovasyonu tesvik etmeye, siirdiiriilebilir uygulamalar
tasarlamaya ve rekabet giiclinii giiclendirmeye katkisi, geleneksel yonetim
uygulamalarin1 doniistiiren yeni insan-yapay zeka is birligi bicimlerinin
ortaya ¢ikmasmna neden olmaktadir (Chang, 2020). Yapay zeka
teknolojileri, kiiresel ekonomik sistemleri kokten doniistiirmiistiir. Bu
teknolojik gelismeler, is siireglerini yeniden sekillendirme, karar alma
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mekanizmalari gelistirme ve sektorler genelinde inovasyonu hizlandirma
konusunda benzeri goriilmemis yetenekler sergilemektedir (Lee vd.,
2019). Yapay zekanin amaci yalnizca insanlarin nasil diigiindiigiini,
anladigini, 6grendigini ve mantikli ve akillica davrandigini anlamak degil,
aynt zamanda ¢evrelerini diislinebilen, yazabilen, algilayabilen,
anlayabilen, tahmin edebilen ve etkileyebilen akilli varliklar insa etmektir
(Hassani vd., 2020).

Bu baglamda, bu bdliimiin temel amaci, isletme yonetiminin farkli
fonksiyonlarinda yapay zekanin roliinii, faydalarini, zorluklarm ve etik
cikarimlarimi kapsamli bir sekilde analiz etmektir. Boliim, yapay zekanin
ise alim ve yetenek yonetimi siireglerini nasil doniistiirdiiglinii incelemekle
baslayacak, ardindan yapay zekanin stratejik yonetim ve dijital liderlik
iizerindeki etkisini tartisacaktir. Bunu takiben, tedarik zinciri yonetimi,
miisteri  iligkileri yOnetimi, performans yonetimi ve pazarlama
alanlarindaki yapay zeka uygulamalar1 detaylica ele alinacaktir. Sonug
boliimi ise, elde edilen ana bulgular1 6zetleyecek ve isletmelerin yapay
zeka entegrasyonunda gelecekte atmasi gereken adimlara yonelik oneriler
sunacaktir.

Ise alm ve yetenek yonetiminde yapay zeka

Yapay zeka, kuruluslarin biiyiik hacimli verileri daha etkili bir sekilde
yonetmelerine ve geleneksel yontemlerle ayirt edilmesi zor olan kaliplart
belirleyip bilgileri ¢ikarmalarina yardimci olur. Yetenek yoOnetiminde,
yapay zeka is adaylarinin degerlendirmelerinin dogrulugunu artirmanin
yani sira bos pozisyonlar i¢cin uygun olabilecek potansiyel personeli
belirlemeye de hizmet edebilir (Jia vd. 2018). Bu sekilde, yapay zeka
odakl1 yonetim ¢ozlimleri, is bagvurusunda bulunanlari taramak ve uygun
adaylan belirlemek i¢in gereken zaman ve kaynaklar1 azaltarak kurumsal
verimliligi artirma potansiyeline sahiptir. Yapay zekamin Insan
Kaynaklarindaki potansiyel avantajlarina ragmen, dikkate alinmasi
gereken riskler de vardir. Ornegin, yapay zeka tabanli sistemler ayrime1 ve
onyargili davraniglarda bulunabilir (Chamorro-Premuzic vd. 2019).

Yapay zeka, portfoy degerlendirmesini otomatiklestirerek, sohbet
robotlar1 araciligiyla ilk goriigmeleri gergeklestirerek ve bireyleri beceri ve
niteliklerine gore is rolleriyle eslestirmek icin algoritmalar kullanarak ise
alim siirecinde devrim olusturmaktadir (Prikshat vd., 2025). Bu yaklasim,
ise alim siirecini hizlandirirken aym1 zamanda insan Onyargilarimi da
azaltmaktadir. Ayrica, insan sermayesi teorisi, uygun bireylere yatirim
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yapmanin kurumsal performans: Snemli Olgiide etkileyebilecegini ve
yapay zekanm gelismis yetenek belirlemeyi kolaylastirdigini ileri
stirmektedir (Malik vd., 2023).

Son zamanlarda yapilan bir pazar arastirmasina gore, en az 300 insan
Kaynaklar1 (IK) teknolojisi kurulusu, insanlar1 ydénetmek icin yapay zeka
teknolojileri gelistirmektedir. Bu sirketlerden yaklagik 601 miisteriler ve
risk sermayesi finansmani agisindan bagarili olmustur (Bailie ve Butler,
2018). Isletmelerin en iyi yetenekleri bulmasia, gelistirmesine ve elde
tutmasma yardimci olan yapay zeka destekli bir yetenek platformu 220
milyon dolar saglamistir (Charlwood ve Guenole, 2022). Yapay zeka,
halihazirda yeni personel istihdami siirecinde olan biiyilik uluslararasi
teknoloji kuruluslarimin siireglerine ve sistemlerine entegre edilmeye
baslanmustir (van der Lugt, 2021). Ornegin, is arayanlar tercihlerine ve
beceri setlerine gore ilgili istihdamla bulusturmak i¢in makine 6grenimini
kullanan Job Finder gibi ¢esitli yapay zeka tabanli kariyer danigmanlik
sistemleri olusturulmustur (Liu vd. 2017).

Yetenek yonetiminin ii¢ temel unsuru ¢alisan kazanimi, ¢calisan gelisimi
ve calisani elde tutmadir. Yapay zeka, siirecleri daha hizli ve etkili hale
getirerek bu alanlarin her birindeki teknik zorluklari ortadan kaldirabilir.
Ancak yapay zekanin yayginlastirilmasi, dikkatli bir sekilde ele alinmasi
gereken bir dizi engeli beraberinde getirir. Isverenler, yapay zeka ile iliskili
olas1 kabul ve uygulama engellerini incelemelidir. Bireyler, yapay zeka
tarafindan alinan kararlara giivenmeyebilir ve bunlar1 kabul etmeyebilir;
bu sorun, algoritma kaginmasi olarak bilinir (Kim-Schmid ve Raveendhran
2022).

Stratejik yonetim ve dijital liderlikte yapay zeka

Stratejik yonetimin dinamik alani, yapay zeka odakli taktiklerin
kurumsal operasyonlara dahil edilmesinin (Wilson ve van der Velden,
2022) etik yonetisim mekanizmalariyla birlikte onemli vaatlerini ve
karmasik engellerini vurgulamaktadir. Ust yonetim bu déniisiim yoluna
girerken, yapay zekanin etkili bir sekilde uygulanmasi yalnizca teknik bir
caba degil, ayn1 zamanda yasal, toplumsal ve teknolojik faktorlere titizlikle
dikkat etmeyi gerektiren karmagik bir girisimdir (Spaniol ve Rowland,
2023).

Dijital liderler, dijital okuryazarligi gelistiren, etik calisma sistemlerini
tesvik eden ve psikolojik olarak giivenli ortamlar olusturan degisim
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ajanlar1 olarak hizmet verirler (Review, 2021). Modern dijital liderler,
kapsayici kiiltiirleri tesvik etme, etik yonetisimi uygulama ve caliganlari
giiclendirme, salt teknoloji benimsemenin Otesine gegme becerileriyle
tamimlanmaktadir (Agba ve Agba, 2025). Etkili dijital liderler, dijital
yogunlugun psikolojik yiikiinii dengeleyen calisma sistemleri tasarlar
(Taraftar vd., 2019). Proaktif liderler, es zamanli olmayan iletisim ve seffaf
yapay zeka yonetisimi gibi politikalarla bunlan azaltir (Milad vd., 2022).
Ornegin, Liu ve arkadaslari, doniisiimsel dijital liderlere sahip KOBI'lerin
%35 daha diisiik tiikenmislik oranlar1 ve %40 daha yiiksek is memnuniyeti
sergiledigini bulmustur (Liu vd., 2025).

Tedarik zinciri yonetiminde yapay zeka

Yapay zeka, lojistik verimliligi artirarak, israfi en aza indirerek ve talep
tahmini dogrulugunu iyilestirerek tedarik zinciri ydnetiminde devrim
yaratiyor. Bu, gelismis operasyonel verimlilik ve maliyet diislisleriyle
sonuglantyor (Fosso Wamba vd., 2022). Ornegin Amazon, depo yénetimi
ve teslimat rotalarin1 kapsayarak tedarik zincirini gelistirmek i¢in yapay
zekay1 kullaniyor ve hizli ve etkili {iriin teslimati sagliyor. Tam zamaninda
(JIT), verimliligi ve duyarlilign onceliklendiriyor. Yapay zeka, tedarik
zinciri prosediirlerini iyilestirerek bu hedeflere ulasilmasina yardimei
oluyor. Tedarik zinciri optimizasyonundaki yapay zeka, tedarik zinciri
operasyonlarinda verimliligi ve saglamlig1 artirmak i¢in yollar sagliyor (Qi
vd., 2023).

Yapay zekd, otomasyon, veri analizi ve gelistirilmis karar alma
yetenekleri aracilifiyla tedarik zinciri yonetimini doniistiirmiistiir (Abu-
Alhaija vd., 2025). Yapay zeka araglar, biiylik ve cesitli veri kiimelerini
isleyerek tedarik zinciri yoneticilerinin verimsizlikleri tespit etmesine,
talebi tahmin etmesine ve envanteri daha etkili bir sekilde yonetmesine
yardimc1 olabilir. Gelistirilmis Ongdriilebilirlik, yapay zekanmn temel
katkilarindan biridir ve kuruluglarin miisteri ihtiyaglarin1 6ngérmesine ve
bilingli karar almay1 desteklemek icin potansiyel kesintileri belirlemesine
olanak tanir. Yapay zekd ayrica tedarik zinciri ortaklar arasinda
koordinasyonu 1iyilestirerek daha sorunsuz is akislarin1 destekler ve
gecikmeleri azaltir (Al Mawahreh vd., 2025). Otonom sistemler ve siireg
otomasyonu dahil olmak {izere yapay zeka destekli teknolojiler, iletisimi
ve is akisi verimliligini iyilestirerek tedarik zinciri inovasyonunu
ilerletmektedir (Ghobakhloo vd., 2025). Bu teknolojiler insan hatasini en
aza indirir, karar alma firsatlari hizlandirir ve tiretkenligi artirir. Yapay
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zeké ayrica, tedarik zinciri yonetiminin dijitallesmesinin yani sira artan
verimliligin, uyarlanabilirligin ve esnekligin de temel saglayicilarindan
biridir (Khan ve Emon, 2025) .

Makine Ogrenimi, evrimsel yontemler, tekrarla egitim ve topluluk
Ogrenmesi dahil olmak iizere yapay zeka metodolojilerini kullanarak,
isletmeler cagdas tedarik zincirlerinin karmasikliklarini ve belirsizliklerini
ele alan gelismis optimizasyon ¢oziimleri olusturabilirler ( Singh vd., 2025
). Yapay zeka odakli optimizasyon yontemleri talep tahmini, envanter
yOnetimi, iretim planlamas1 ve lojistik planlamay1 kolaylastirarak,
kuruluslarm veriye dayali kararlar almasini, operasyonel verimliligi
artirmasini ve gelisen pazar dinamiklerine yanit vermesini saglar ( Detwal
vd., 2023 ). Tedarik zinciri optimizasyonunda yapay zekanm tim
potansiyelinden yararlanmak, diisiik veri kalitesi, entegrasyon sorunlar1 ve
kalifiye isci eksikligi gibi baz1 zorluklarin iistesinden gelmeyi gerektirir.
Hibrit metodolojileri benimseyerek, veri kalitesini ve entegrasyonunu
iyilestirerek, is birligini ve bilgi aligverisini tesvik ederek ve yetenek
gelistirmeye kendini adayarak, isletmeler bu zorluklarin iistesinden
gelebilir ve tedarik zinciri yonetiminde yapay zekanin devrim niteligindeki
potansiyelinden yararlanabilirler ( Fosso Wamba vd., 2022 ).

Yapay zeka ile miisteri iliskileri yonetimi

Dijital olarak bilgili tiiketicilerin artan ihtiyaglarina yanit olarak ve
yogun rekabeti onlemek icin pazarlamacilar, istiin bir miisteri deneyimi
sunmak {izere teknoloji ve analitigin entegrasyonuna kaynaklarim
ayrmaya bagladilar (Chen ve Prentice, 2025). Yapay zeka odakl
pazarlama girisimleri, miisteri etkilesiminin dinamiklerini doniistiiriiyor.
Yapay zekanin uygulanmasi, robotik ve verimli hizmet sunumunu garanti
eder; ancak olaganiistii bir miisteri deneyimi, empatiyi ve saglanan
hizmetlerin kigisellestirilmesini artirmak i¢in insan etkilesimini gerektirir
(Liu-Thompkins vd., 2022). Bu nedenle, hizmet saglayicilarin glivenilirlik,
problem ¢6zme yetenekleri, tiiketici beklentileriyle uyum ve gelismis
verimliligi kapsayan yeni stratejiler ve dijital yollar gelistirmek icin
miisteri deneyiminin temel unsurlarimi temel olarak kullanmalar1 gerekir
(Sheth ve digerleri, 2022).

Miisteri iligkileri yonetimi, paydaslar i¢in anlamli miisteriler ile iligkiler
geligtirerek degeri artirmak amaciyla pazarlama stratejilerini  bilgi
teknolojisiyle biitiinlestirir (Lemon ve Verhoef, 2016). Gelismis bilgi islem
giicli, azaltilmis maliyetler, bol miktarda biiyiik veri ve gelismis makine
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ogrenimi (Huang ve Rust, 2021) ile giiglendirilen yapay zeka, miisteri
iligkileri yonetiminde devrim yaratmada en ¢ok arzu edilen yeni dijital
teknoloji olarak goriilmektedir (De Bruyn vd., 2020). Yapay zeka, miisteri
iligkileri yasam dongiisii boyunca gelismis analizler, otomasyon ve
kisisellestirilmis miisteri deneyimleri (Kumar vd., 2021) saglayarak
miisteri iligkileri yonetimine yeni boyutlar kazandirir. Yapay zeka, hedefli
pazarlama kampanyalarini kolaylastirarak, satis stratejilerini optimize eden
Ongoriicii analizler ve Oneri sistemleri araciligiyla doniistimii iyilestirerek
ve gercek zamanli destek saglayan akilli sohbet robotlar ile miisteri
hizmetlerini iyilestirerek, miisteri sadakatini gii¢lendirerek miisteri
edinimini artirabilir. Bu teknolojik entegrasyon, oOzellikle veri
hassasiyetinin ve islevler arasi koordinasyonun kritik 6nem tasidigi
miisteri iliskileri yonetimi ortamlarinda veri gizliligi, etik kaygilar ve
Olgeklenebilirligin dikkatli bir sekilde degerlendirilmesini gerektirir (van
Esch ve Stewart Black, 2021).

Misteri iligkileri yonetimi, akilli yonetim sistemleri aracilifiyla
iligkileri gelistirmeyi amaclayan, yalnizca teknolojik bir kavram olmaktan
ziyade stratejik bir kavram olarak goriilmelidir (Saura vd., 2021).
Operasyonel miisteri iligkileri yonetimi, analitik miisteri iligkileri yonetimi
ve igbirlik¢i miigteri iligkileri yonetimi gibi misteri iliskileri yonetimi
bilesenleri, miisteri iliskilerinin farkli yonlerini ydnetmek igin
yapilandirilmig yaklagimlar sunarak miisteri etkilesimlerinin kapsamli bir
sekilde anlasilmasini ve miisteri degerinin artirilmasini saglar (Rust ve
Huang, 2014).

Performans yonetiminde yapay zeka

Performans yonetimi, ¢alisanlarin ve kurumsal operasyonlarin
denetlenmesini igerir; yetersiz yonetilirse, is tatminini azaltarak, morali
diislirerek ve sonug olarak tiretkenligi engelleyerek calisan performansini
olumsuz etkileyebilir (Simpson ve Simpson, 2022). Performans yonetimi,
calisanlara performans geri bildirimi saglamak olarak goriilebilir (Marie ve
Khumalo, 2024).

Performans yonetimi bir ara¢ degil, diisiik performansi cezalandirmak
yerine, 1iyi performansit Odiillendirirken aym1 zamanda planlama,
degerlendirme ve gelistirilmis performans i¢in destek sunmaya odaklanan
devam eden bir siirectir (Van Waeyenberg vd., 2022). Bu nedenle,
kuruluglarm meveut ve gelecekteki yeteneklerini anlamak icin
calisanlarinin  performanslarin1 ~ siirekli  olarak  degerlendirmeleri
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zorunludur (Samwel, 2018). Performans yonetimi, kurulusun hedeflerini,
bunlara ulagmak i¢in gereken taktikleri, bu stratejilerin nasil
uygulanacagmi ve bu degisikliklerin arkasindaki itici giiclerin kim
olacagimi belirlemeye c¢alisir. Performans yonetimi, bir kurulusun
hedeflerine etkili bir sekilde nasil ulasabilecegine odaklanir (Simpson ve
Simpson, 2022). Bireylerin ve ekiplerin performansim gelistirerek
kurumsal performansi iyilestiren sistematik bir prosediirdiir (Rameshbabu,
2017).

Kurulusun basarist ve biiyiimesi, verimli ¢aligan performans yonetimi
stireclerine baglidir. Son yillarda yapay zeka, insan kaynaklar1 sektoriinde
Oonemli avantajlar sunan doniistiiriicii bir teknoloji olarak ortaya ¢ikmustir.
Yapay zeka, ise alim ve performans yonetimi de dahil olmak iizere temel
operasyonlarin verimliligini ve etkinligini artirarak insan kaynaklar
yonetiminde hizla devrim olusturmaktadir (EI-Ghoul vd., 2024). Yapay
zeka, ¢alisan performansini yonetmek ve iyilestirmek i¢in daha dinamik,
nesnel ve veri odakli stratejiler saglayan yenilik¢i metodolojilerin ve
araglarin benimsenmesini kolaylastirabilir (Thirunagalingam vd., 2025).
Dijital ¢agin hizli ve Ongoriilemez evrimiyle birlikte, yapay zekanin
performans ydnetimine entegre edilmesi, organizasyona terfiler, liyakat
artiglar, transferler ve egitim ve gelisim gibi kritik karar alma siirecleri i¢in
yararl bilgiler saglayacaktir (Basnet, 2024).

Isyerinde yapay zeka, performans ydnetimi (Thirunagalingam vd.,
2025) dahil olmak {izere modern igletmenin bir¢ok yoniinii doniistiiriiyor
ve firmalara ¢alisan performansini gercek zamanli olarak izleme, analiz
etme ve iyilestirme konusunda giiclii yetenekler sagliyor (Alrakhawi vd.,
2024). Geleneksel olarak, personel se¢imi, degerlendirmesi ve ise alimi
gibi insan kaynaklan siirecleri manuel olarak gerceklestiriliyordu ve bu
baz1 durumlarda 6nyargili olabiliyordu. Performans yonetimini gelistirme
ve insan kaynaklar yetkinliklerini analiz etmesi i¢in yapay zeka
¢cozlimlerine ihtiyag duyulmaktadir (Gaol, 2021). Yapay zekanin
kullanimiyla gelecekte performans yonetimi, gercek zamanli geri
bildirime, Ongodriicii analitige ve Ozel olarak tasarlanmig gelistirme
yollarina ayrilmaz bir sekilde baglanabilir (Nyathani, 2023).

Pazarlamada yapay zeka

Yapay zeka, markalarin misterilerle baglanti kurmalarma yardimet
olacak kisisellestirilmis ve giiclii stratejiler gelistirebilecekleri pazarlama
diinyasinda yeni bir ufuktur. Bu, yapay zekanin biiylik miktarda miisteri



42 KARAR YONTEMLERININ GUNCEL UYGULAMA SEKILLERI

verisi toplayip igleyerek son derece hedefli pazarlama stratejileri gelistirme
yeteneginin bir sonucudur. Oneri sistemleri, yapay zekanm miisteri
davraniglarim1 6grenmek ve boylece ihtiyaclarini karsilayacak iiriin ve
igerikler sunmak icin kullanildig1 yaklagimin miikemmel bir 6rnegidir.
Mevcut pazar senaryosu goz oniine alindiginda, bu, tiiketicilerin tekliflerde
kisisellestirilmis bir yaklasim beklentisinin nispeten yiiksek oldugu,
parasal acidan uygulanabilir bir stratejidir (Beyari ve Hashem, 2025).
Caligmalarinda, Kumar vd. (2024) caligsmalarinda, yapay zekanin genel
tiikketici davranigimi haritalayarak miisteri etkilesimini iyilestirdigini ve
pazarlamacilarin daha uygun ve zamaninda teklifler sunmalarina olanak
tanidigin belirlemistir.

Geleneksel pazarlama yaklasimi, genel demografik siniflandirmalarin
yani sira ¢esitli tiiketici gruplarma etkili bir sekilde hizmet veremeyen
temel tanitim yaklagimlarina da dayanir. Yapay zeka destekli pazarlamanin
veri tabanl yaklagimi, mevcut veri noktalarina gore (Dhavaleshwar, 2024),
belirli kanallar araciligiyla uygun anlarda kisisellestirilmis mesaj iletimine
olanak tanmir. Kumar ve digerlerine (2024) gore, yapay zeka etkili
pazarlamanin gelismis analitik sistemi, belirli hedef demografik 6zelliklere
uyan takipgilere sahip igerik olusturucularini bulmasini saglar. Bu,
geleneksel {inlii destegi erisim siirlarini asar. Uriin &nerisi teknolojileri
araciligiyla kisisellestirmenin kullanilmasi, genel yontemler kullanmak
yerine hassas reklam stratejileri saglayan kisiye Ozel Oneriler iiretir
(Rafieian ve Yoganarasimhan, 2023). Saurwein ve Spencer-Smith (2021),
icerik optimizasyon algoritmalarinin, kullanicilarin belirli bir zamanda ve
yerde belirli bilgilere ihtiyag¢ duydugunda pazarlama mesajlarini
maksimum etki i¢in nasil otomatik olarak degistirdigini agiklamaktadir.
Yapay zeka tabanli yontemler, makine 6greniminin deneme maliyetlerini
optimize eden ve daha yliksek getiri saglayan maliyet tasarrufu saglayan
analizler saglamasi nedeniyle zamanla ekonomik olarak daha faydali hale
gelir (Ziakis ve Vlachopoulou, 2023). Bu yapay zeka unsurlarmin
uygulanmasi, isletmelerin hedef kitleleriyle geleneksel yontemlerden daha
iyi baglant1 kuran ve 6l¢iim yapan pazarlama girisimleri tasarlamalarina
olanak tanir ve bu da geleneksel uygulamalarin 6tesinde yapay zeka tabanl
pazarlama olusturmalarina olanak tanir (Beyari ve Hashem, 2025).

SONUC VE ONERILER

Bu boliim, giinimiiziin hizla degisen ve karmasik, calkantih ve
ongoriilemez is ortaminda, yapay zek@nin isletme yOnetiminin temel
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direklerini nasil yeniden sekillendirdigini kapsamli bir sekilde gbzden
gecirmistir. Analizler, yapay zekanin insan-yapay zeka is birligi modelleri
yaratarak organizasyonel verimliligi ve rekabet giiclinii 6nemli Olgiide
artirma potansiyeline sahip oldugunu gostermistir. Yapay zekanin temel
katkilar1, siireg otomasyonu, veri odakli karar alma, gelismis
Ongoriilebilirlik ve operasyonel maliyetlerin diisliriilmesi olarak One
cikmaktadir.

Inceledigimiz alt1 temel alanda (Ise Alim/Yetenek Yonetimi, Stratejik
Yoénetim, Tedarik Zinciri Yonetimi, Miisteri lliskileri Yonetimi,
Performans Y6netimi ve Pazarlama) yapay zekanin etkileri net bir sekilde
goriilmektedir:

e Insan Kaynaklar1 Yoénetiminde: Yapay zeka, ise alim siirecini
hizlandirmakta, insan Onyargilari azaltmakta ve yetenekleri
hassas bir sekilde eslestirmektedir. Ayrica performans
yonetiminde ger¢ek zamanli ve nesnel geri bildirim saglayarak
geleneksel siirecleri dinamiklestirmektedir.

e Operasyonel Fonksiyonlarda (Tedarik Zinciri ve Miisteri Iliskileri
Yonetimi): Yapay zeka, tedarik zincirinde talep tahmini
dogrulugunu artirarak lojistik verimliligini ve ¢evikligi
giiclendirmigstir. Miisteri etkilesimlerinde ise kigisellestirmeyi en
ist diizeye ¢ikararak miisteri sadakatini ve memnuniyetini
artirmaktadir.

e  Stratejik Fonksiyonlarda: Yapay zeka, stratejik karar alma
mekanizmalarmi gelistirerek {ist yonetimin calkantili pazarlarda
ongoriilebilirligini artirmaktadir.

Ancak, yapay zekanin potansiyelini tam olarak gergeklestirmek, ciddi
zorluklarin istesinden gelmeyi gerektirmektedir. Bolim, ozellikle
algoritmik ayrimcilik ve dnyargi riskleri ile veri kalitesi ve entegrasyon
sorunlarmin altin1 ¢izmistir. Ayrica, ¢alisanlarin yapay zeka tarafindan
alinan kararlara yonelik giiven eksikligi (algoritma kaginmasi), basarili bir
benimsemenin 6niindeki énemli psikolojik engellerden biridir.

Yapay zekanm doniistiiriicli gliciinden yararlanmak isteyen kuruluslar
icin, teknolojinin salt benimsenmesinin tesinde iki kritik alan iizerinde
durulmalidir:

1.Etik Yonetisim ve Seffaflik: Sirketler, yapay zeka sistemlerinin adil,
seffaf ve hesap verebilir olmasin1 saglamak icin giiglii etik yOnetisim
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mekanizmalar1 olusturmalidir. Insan kaynaklarindan miisteri iliskileri
yonetimine kadar tiim yapay zeka kararlarmin arkasindaki mantigin
anlagilabilir olmasi (agiklanabilirlik), hem calisanlarin hem de miisterilerin
giivenini kazanmak i¢in hayati dneme sahiptir.

2.Dijital Liderlik ve Calisan Geligimi: Basarili entegrasyon, teknolojik
okuryazarlig1 gelistiren, kapsayici kiiltiirleri tesvik eden ve yapay zekanin
yarattig1 psikolojik yilikii dengeleyen proaktif dijital liderlere baglhidir.
Sirketler, yetenek gelistirme programlarina yatirim yaparak ¢alisanlarinin
yapay zeka araglariyla etkin bir sekilde is birligi yapabilme yetenegini
(insan sermayesi teorisine uygun olarak) giiclendirmelidir.

Sonug olarak, yapay zeka, isletme yonetiminin neredeyse her yoniinii
yeniden tanmimlamistir ve gelecekteki kurumsal basari, yapay zekanin
faydalarim etik, seffaf ve insan odakli bir yaklagimla dengeleme becerisine
bagli olacaktir. Gelecek arastirmalari, yapay zekanin uzun vadeli is giicii
iizerindeki sosyo-ekonomik etkilerine ve farkli sektorlerdeki yapay zeka
etik ¢cercevelerinin kargilagtirmali analizine odaklanabilir.
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SWARA YONTEMi VE ORNEK BiR UYGULAMA

Sait PATIR™

GIRIS

Swara yontemi; “Step-Wise Weight Assessment Ratio Analysis” yani;
“Adim Adm Agirlik Degerlendirme Oran Analizi” olarak bilinir
(KerSuliene vd. 2010, s. 243-258). SWARA yonteminde uzman kisiler
bilgi birikimlerini ve tecriibelerini kullanabildiklerinden, siire¢ karmagik
ve zaman alici degildir (Zolfani ve Saparauskas, 2013c, s.408-
414).Yontem, uzman gorlsii ile uygulanabilirligi ileri diizeyde olan bir
tekniktir. Her bir kriteri ayr1 olarak degerlendirebilme sekli onun en iistiin
Ozelliklerinden bir tanesidir. Her secenegi kendi icinde ayr olarak
degerlendirme imkani vermesi daha sonra da biitiinii iginden bir siralamaya
imkan tanimasi en dikkat ¢ekici 6zelliklerinden biridir.

Swara yontemi, bes adimda asagidaki gibi 6zetlenebilir(KerSuliene vd.,
2010, 5.243-258).

Adim 1. Kriterler uzman goriisleri dogrultusunda, énem sirasina gore
azalan diizende basitge siralanir. Uzman goriisii birden fazlaysa kriterlerin
geometrik ortalamasi alinarak genel bir siralama olusturulur.

Adim 2: Her bir kriter igin gdreceli dnem diizeyi belirlenir. Soyle
yapilir: (j+1). Kriter ile j. Kriter kiyaslanarak; j. Kriterin (j+1). Kriterden
ne derece 6nemli oldugu belirtilir. Bu Kersuliene vd(2010) tarafindan sj
yani “ortalama degerin karsilastirmali 6nemi” olarak ifade edilmistir.

Adim 3: kj katsayis1 asagidaki esitlige gore belirlenir:
k= {1 j=1
sj+ 1, j= 1)
Adim 4: qj 6nem vektorii asagidaki esitlige gore belirlenir:

g={{1 j=1

** Prof.Dr. Bingdl Universitesi Iktisadi ve idari Bilimleri Fakiiltesi Isletme
Boliimii Sayisal Yontemleri ABD.
E mail: spatir@bingol.edu.tr ; Orcid No: 0000-0002-1592-1094.
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i>1
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Adim 5: Kritere ait agirlik, wj ise asagidaki esitlik ile hesaplanir. Bu
hesaplanan deger wj , j kriterinin goreceli 6nemini gosterir.

Literatiir ozeti

. qj
wj =

o1 dJ

Literatlirde Swara yonteminin bir¢ok uygulama alanlar
gorlilmektedir, bunlardan bazilar asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 1: SWARA ydnteminin uygulama sekilleri

Tari | Yazarlar Konusu Yontem Amag
h
202 | Emre Saglik SWARA Saghk
5 Yilmaz , Yeter Uslu | hizmetlerinde VE AHP hizmetlerinde
yapay zeka yapay zekanin
entegrasyonu:
sosyo-teknik entegrasyonunu
faktdrlerin sosyo-teknik
SWARA VE olarak
AHP belirlenerek
yontemleri ile SWARA ve AHP
(siie gerlendirilme yontemleriyle
esitligin
saglanmasi ve
yapay zekanin
uyumlagtirilmasin
a yonelik ¢oziim
oOnerilerinin elde
edilmesi.
202 | Melek SWARA- SWARA-- | Depolema sistemi
5 Demirtas , Kiibra MOORA MOORA secimi
Bolahatoglu Yontemi ile
Depolama
Sistemi Se¢imi
202 | Memis ) Hastane hizmet | Swara ve Hastane
5 Karaca , Ozgiir kalitesinin bulanik hizmetlerine
BZEE?aS , Yilmaz bulanik swara fucom iliskin kriterlerin
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ve bulanik
fucom
yontemlerine
dayal1 olarak
degerlendirilme
sine yonelik
model 6nerisi

Swara ve Bulanik
Fucoma dayali
olarak Onerilmesi

202 | Hiseyin Fatih CKKV Swara Swara yontemi ile

5 Atl, Giil Senir Metodolojisi ile | yontemi insani yardim
Insani Yardim S

o tedarik zincirinde
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Degerlendirme
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202 SWARA SWARA Pazarlama
4 Nilay UTLU YONTEMI ile stratejisiiiinin
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strateji se¢imi
202 | Aynur ACER SWARA SWARA SWARA Yontemi ile
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Yesil Liman Degerlendirilmesi
Kriterlerinin
Degerlendirilm
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202 SWARA, SWARA, Yeni Sube Yeri
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Kargo Firmasi
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Hizmetlerine belirlenmesi
Ait
Kriterlerin Sw
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Yontemi ile
Siralanmasi
202 BWM ve Trafik kazalarini
2 Mesut Ulu, Yusuf SWARA etkileyen faktorlerin
Sait Tiirkan, Kenan Trafik agirhiklarinin
Mengii¢ kazalarmi bulunmasi
etkileyen
faktorlerin
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SWARA

yontemleri ile
belirlenmesi
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SWARA-
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201 Bulanik Is degerleme

9 Deniz SENGUL, SWARA

Giiltekin CAGIL Bulanik ve

SWARA ve
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Prosesi Prosesi
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201 | Esra Aytag Bir tedarikgi swara ve Tedarik¢i segim

7 Adal1, Aysegiil Tus secim problemi | waspas problemi

Isik i¢in swara ve yontemi

waspas
yontemlerine
dayanan karar
verme
yaklasimi

Swara yonteminin tek Kisi icin kriterleri tercih siireci

Bir satin alma davranisinda etkiledigi diisiiniilen bes 6zellik kisinin
algilamasina gore once kendi i¢in Onemine gore bir siralama yaparak
degerler verecek ve bunlardan hareketle bir agirlik degeri elde ederek bu
ozellikleri aldiklar1 agirlik neticesine gore siralayacaktir.

Satin alma davramisinda bes faktoriin satin almayr etkiledigi
diisiiniilmektedir. Bunlar sirasiyla: fiyat, marka, kalite, {irliniin bilesenleri,
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ve satig noktasidir. Buna gore asagida 6nem sirasina gore siralama yapilan
bir davranigin nihayi agirligint SWARA yontemi ile elde edelim.

Tablo2: Tek kisi i¢in tercih siireci

Faktorler | Onem | Faktor Siralama | sj Kj Qj Wi
sirast

Fiyat 3 Uriin 1 1 1 0,26
Bileseni

Marka 4 Kalite 2 0,20 1,20 0,8333 | 0,217

Kalite 2 Fiyat 3 0,15 1,15 0,7217 | 0,1881

Uriin 1 Marka 4 0,10 1,10 0,656 0,171

bileseni

Satis 5 Satig 5 0,05 1,05 0,624 0,1626

noktasi Noktast

toplam 3,8358

Sj degerleri kisisel olarak bir siralamadir, buna gore; Uriin bileseni
yiizde yliz 6nemlidir, kalite iiriin bilesenine gdore 0,20 6nemlidir, fiyat
kaliteye gore %15 onemlidir, marka fiyata gore %10 Onemlidir, satig
noktasi, markaya gore %5 onemlidir, seklindedir.

Kj degerleri, iriin bileseni (1),kalite (1,2),fiyat (1,15),marka (1,1),sat1
noktasi (1,05) seklindedir.

Qj degerlerinin elde edilmesi

Tablo3:Q degerlerinin hesaplanmasi

Qj degerlerinin elde edilmesi Hesaplama

Uriin bileseni 1/1=1

Kalite 1/1,2=0,8333

Fiyat 0,8333/1,15=0,7217
Marka 0,7217/1,10=0,656
Satis Noktasi 0,656/1,05=0,624

W;j lerin elde edilmesi
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Tablo 4: W degerlerinin hesaplanmasi

Wj lerin elde edilmesi Hesaplama

Uriin Bileseni 1/3,8358=0,26

Kalite 0,8333/3,8358=0,217
Fiyat 0,7217/3,8358=0,1881
Marka 0,656/3,8358=0,171
Satis Noktas1 0,624/3,8358=0,1626

Bu 6rnege bakildiginda iiriin seg¢iminde, {irtin Bileseni % 26, Kalite
%22, Fiyat %19, marka %17 ve Satig noktas1 % 16 tercihe katki sagladigi,
sOylenebilir.

Cok Kkisili Swara yontemiyle iiriin 6zelliklerinin secimi

Ug kisinin yontemi kullanmak iizere tercih yaptiklarini kabul edelim.
Birinci kisi ve tercihleri asagidaki tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5: Birinci kisinin tercihi

Ozellik Onem strasi Tercih Siralama
Fiyat 3 Marka 1
Marka 1 Kalite 2
Kalite 2 Fiyat 3
Uriin bileseni 4 Uriin Bileseni 4
Satis Noktast 5 Satis Noktast 5

Ikinci kisinin tercihi, tablo 5°da verilmistir.

Tablo 6: Ikinci kisinin tercihi

Ozellik Onem strasi Tercih Siralama
Fiyat 3 Uriin Bileseni 1
Marka 4 Kalite 2
Kalite 2 Fiyat 3
Uriin bileseni 1 Marka 4
Satis Noktas1 5 Satis Noktas1 5
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Ucgiincii kisinin tercihi tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7: Ugiincii kisinin tercihi
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Ozellik Onem strasi Tercih Siralama
Fiyat 5 Satis Noktas1 1
Marka 2 Marka 2
Kalite 4 Uriin Bileseni 3
Uriin bileseni 3 Kalite 4
Satig Noktas1 1 Fiyat 5

Birinci kisi i¢in tirlin tercihindeki agirliklarinin hesaplanmasi ,tablo

8’de verilmisgtir.

Tablo 8: Birinci kisinin agirliklarinin hesaplanmasi

Faktorler | Onem | Faktor Siralama | sj Kj Qj Wi
sirast

Fiyat 3 Marka 1 1 1 0,2609

Marka 1 Kalite 2 0,22 1,22 0,8196 | 0,2138

Kalite 2 Fiyat 3 0,13 1,13 0,7253 | 0,1892

Uriin 4 Uriin 4 0,10 1,10 0,6593 | 0,1720

bileseni Bileseni

Satis 5 Satis 5 0,05 1,05 0,6279 | 0,1638

noktasi Noktast

toplam 3,8321

Kj degerleri, Marka (1),kalite (1,22),fiyat (1,13),Uriin bileseni (1,10),sat1
noktasi (1,05) seklindedir.

Qj degerlerinin elde edilmesi tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9: Qj degerlerin hesaplanmasi

Qj degerlerinin elde edilmesi

Hesaplama

Marka

Kalite

Fiyat

Uriin Bileseni

Satis Noktasi

1

1/1,22=0,8196
0,8196/1,13=0,7253
0,7253/1,10=0,6593

0,6593/1,05=0,6279

Wj lerin elde edilmesi, tablo 10°da verilmistir.
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Tablo 10.Wj lerin hesaplanmasi

Wj lerin elde edilmesi Hesaplama

Marka 1/3,8321=0,2609
Kalite 0,8196/3,8321=0,2138
Fiyat 0,7253/3,8321=0,1892
Uriin Bileseni 0,6593/3,8321=0,1720
Satig Noktas1 0,6593/3,8321=0,1638

Birinci kigiye bakildiginda; {iriin se¢iminde, Marka % 26, Kalite %22,
Fiyat %19, Uriin Bileseni %17 ve Satis noktas1 % 16 tercihe katki
sagladigi, sdylenebilir.

Ikinci kisi i¢in iiriin tercihindeki agirliklarinin hesaplanmasi tablo
11°de verilmistir.

Tablo 11.Uriin tercihleri siralanmasi

Faktorler | Onem | Faktor Siralama | sj Kj Qj Wi
sirast

Fiyat 3 Uriin 1 1 1 0,2584
Bileseni

Marka 4 Kalite 2 0,18 1,18 0,8474 | 0,2190

Kalite 2 Fiyat 3 0,17 1,17 0,7242 | 0,1871

Uriin 1 Marka 4 0,08 1,08 0,6705 | 0,1733

bileseni

Satis 5 Satig 5 0,07 1,07 0,6266 | 0,1619

noktasi Noktast

Toplam 3,8687

Kj degerleri, Uriin Bileseni (1),kalite (1,18),fiyat (1,17),Marka
(1,08),Satig noktas1 (1,07) seklindedir.

Qj degerlerinin elde edilmesi tablo 12°de verilmistir.
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Tablo 12: Q degerlerinin elde edilmesi
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Qj degerlerinin elde edilmesi

Hesaplama

Uriin Bileseni
Kalite

Fiyat

Marka

Satis Noktasi

1

1/1,18=0,8474
0,8474/1,17=0,7242
0,7242/1,08=0,6705

0,6705/1,07=0,6266

Wj lerin elde edilmesi, tablo 13°de verilmistir.

Tablo 13: Wj’lerin elde edilmesi

Wj lerin elde edilmesi

Hesaplama

Uriin Bileseni
Kalite

Fiyat

Marka

Satis Noktasi

1/3,8687=0,2584

0,8474/3,8687=0,2190
0,7242=3,8687=0,1871
0,6705/3,8687=0,1733

0,6266/3,8687=0,1619

Ikinci kisiye bakildiginda; iiriin se¢iminde, Uriin Bileseni % 26, Kalite
%22, Fiyat %19, Marka %17 ve Satis noktas1 % 16 tercihe katki sagladigi,

sOylenebilir.

Ucgiincii kisi icin iiriin tercihindeki agirliklarinin hesaplanmasi, tablo 14°de

verilmistir.
Tablo 14: Ugiincii kisi i¢in agirliklarin hesaplanmasi
Faktorler | Onem | Faktor Siralama | sj Kj Qj Wi
sirast

Fiyat 5 Satis 1 1 1 0,2534
Noktast

Marka 2 Marka 2 0,15 1,15 0,8695 | 0,2203

Kalite 4 Uriin 3 0,13 1,13 0,7694 | 0,1949
Bileseni
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Uriin 3 Kalite 4 0,12 1,12 0,6870 0,1749
bileseni
Satis 1 Fiyat 5 0,10 1,1 0,62 0,1741
noktast
Toplam 3,9459 0,1571

Kj degerleri, Satis Noktast (1),Marka (1,15),Uriin Bileseni (1,13),Kalite
(1,12),Satis noktas1 (1,1) seklindedir.

Qj degerlerinin elde edilmesi, tablo 15’de verilmistir.

Tablo 15: Qj degerlerinin elde edilmesi

Uriin Bileseni

Satis Noktasi

Qj degerlerinin elde edilmesi hesaplama

Satis Noktast 1/1=1

Marka 1/1,15=0,8695
Kalite 0,8695/1,13=0,7694

0,7694/1,12=0,6870

0,6870/1,1=0,62

Wj lerin elde edilmesi, tablo 16°da verilmistir.

Tablo 16: Wj degerlerin elde edilmesi

Wj lerin elde edilmesi

hesaplama

Satis Noktasi
Marka
Kalite
Uriin Bileseni

Satis Noktasi

1/3,9459=0,2534

0,8695/3,9459=0,2203
0,7694/3,9459=0,1949
0,6870/3,9459=0,1749

0,62/3,9459=0,1571
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Ucgiincii kisiye bakildiginda; iiriin se¢iminde, Satis Noktas1 % 25, Marka
%22, Kalite %20, Uriin Bileseni %17 ve Satis noktas1 % 16 tercihe katki
sagladigi, sdylenebilir.

Ug kisilik bir grupta aym anda degerlendirme igin gosterim tablo 17°de

verilmistir.
Tablo 17: Ug kisilik bir tercihte toplu gdsterim
Birinci | Wj Tkinci Wj Ugiincii | Wj Tercihle | Wj
Kisi Kisi r
Kisi
Kalite 0,261 | Uriin 0,258 | Satis 0,253 | Kalite 0,2147*
7 Bilesim | 4 Noktas1 | 4
i
Fiyat 0,214 | Kalite 0,219 | Marka | 0,220 | Fiyat 0,1862™
5 0 3
Marka | 0,189 | Fiyat 0,187 | Uriin 0,194 | Marka 0,1937°**
6 1 Bilesim | 9
i
Uriin 0,172 | Marka | 0,173 | Kalite 0,174 | Uriin 0,2085"*"
Bilesim | 4 3 1 Bilesimi
i
Satis 0,164 | Satis 0,161 | Fiyat 0,157 | Satis 0,1888****
Noktast | 2 Noktast | 9 1 Noktas1 | *

Geometrik Ortalama ile son siralamanin elde edilmesi

*Kalite;G.0.3/0,2617 * 0,2190 = 0,1741 =0,2147

Uriin Bileseni G:O: i/0,1724 * 0,2584 * 0,1949 =0,2058

Marka G:0: 1/0,1896 = 0,1733 * 0,2203 =0,1937

Satis Noktasi: i/0,1642 * 0,1619 * 0,2534 =0,1888

Fiyat G:O: i/0,2145 *0,1871 % 0,1571 =0,1850

Son degerlendirme siralama asagidaki tablo 17°de verilmistir.

Tablo 18: Ug kisilik bir tercihte 6nem siras1 seviyesi
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Ozellik Onem strasi Wj

Fiyat 1 0,2147
Marka 2 0,2085
Kalite 3 0,1937
Uriin bileseni 4 0,1888
Satis Noktasi 5 0,1850

Cok kisili Swara yontemi ile degerlendirme sonucu;
Birinci %21.47 Fiyat,

Ikinci %20.87 ile Marka,

Ugiincii %19,37 ile Kalite,

Dérdiincii %18.88 ile Uriin Bilesenti,

Besinci %18,50 ile Satig Noktasi seklinde elde edilmistir.

SONUC VE ONERILER

Sonuglara bakildiginda; {i¢ kisilik bir karar verici profilinde, birinci
tercih nedeni fiyat %21,47 olarak elde edilmistir.Bu genel kanaati
yansitmasi agisindan olumlu bir gériintimdiir,¢linkii gliniimiiz diinyasinda
arttk diger unsurlarin yam swa fiyat faktorii olduk¢a baskin
olmaktadir.Agirlikli olarak diger faktorlerin yani sira fiyat bakis acisi
baskilnligini1 hissettirmektedir.Marka tercihi,%20,87 ile ikinci faktor
olarak dikkati c¢ekmektedir.Markanin yaygm goriisiin aksine ikinci
derecede Onemli c¢ikmasitercihin anlamli oldugunu gostermektedir.
Kalitenin ii¢ilincii siralamada ¢ikmast %19,37 karar vericilerin marka
anlayiginin yan sira {irliniin kaliteli de olmasi bekledikleri diisiincesini
vermektedir.Dordiincii  sirada  %18,88 olarak iirlin  bilesenleri elde
edilmistir. Besinci sirada %18.50 ile satis noktasi elde edilmistir.
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TOPSIS METOT VE EXCEL GOZUMLU BiR UYGULAMA

Adem Babacan?

GIRIS

TOPSIS (Ideal C6ziime Benzerlik ile Tercih siralamasi Teknigi = The
Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) ELECTRE
yontemine alternatif olarak Hwang ve Yoon tarafindan 1981 yilinda
gelistirilmisgtir. TOPSIS, matematiksel bir siralama algoritmasidir.
Alternatifleri, pozitif ideal ¢6ziime en yakin, negatif ideal ¢cdzlime en uzak
mesafeye gore degerlendirir. Karar vericinin deger yargilarini1 dayatmaz,
sadece Onceden elde edilen veya karar vericiler tarafindan verilen kriter
agirhiklar1 ve problemin dogasi geregi olusmus veriler dogrultusunda
alternatifler arasinda bir sira belirler. Bu siraya gore de en uygun alternatifi
belirler. TOPSIS Yontemi agirlikli olarak tanimlayici bir yontem olup her
ne kadar normatif olmasa da yukarida saydigimiz nedenlerden dolay1 iki
yontemi birlestiren ancak deskriptif bir yontem olarak dikkat ¢eker.

TOPSIS YONTEMI

Bir karar verme siireci, sorunlari belirlemek, tercihleri/kriterleri
olusturmak, bu kriterlere sahip olan alternatifleri kendi arasinda
degerlendirmek ve en iyi alternatifi segmek {lizere alternatif ler arasinda
siralama yapmak adimlarini i¢erir. Bu amagcla kullanilan analizler {i¢ sinifta
toplanabilir (Bell, 1993). Bunlar:

Tamimlayic1 analizler: Karar vericilerin (KV) gergekte ¢ozdiigii
sorunlarla ilgilenir.

Kuraler analiz: Karar vericilerin (KV) kararlarmi iyilestirmek icin
kullanmalar gereken yontemleri igerir.

Normatif analiz: Karar vericilerin (KV) ideal olarak ele almas1 gereken
sorunlara odaklanir.

! Dog.Dr, Sivas Cumhuriyet Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
UTL Boliimii, Sivas, ababacan@cumhuriyet.edu.tr, ORCID: orcid.org/0000-
0002-7349-7033
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Bu boliimde tanimlayici bir analiz yontemi olan TOPSIS Metodu
iizerinde durulacaktir. TOPSIS, matematiksel bir siralama algoritmasidir.
Alternatifleri, pozitif ideal ¢6ziime en yakin, negatif ideal ¢cdzliime en uzak
mesafeye gore (Oklid) degerlendirir (Sekil 1). Karar vericinin deger
yargilarin1 dayatmaz, sadece Onceden elde edilen veya karar vericiler
tarafindan verilen kriter agirliklar1 ve problemin dogasi geregi olusmus
veriler dogrultusunda alternatifler arasinda bir sira belirler. Bu siraya gore
de en uygun alternatifi belirler. TOPSIS Yontemi agirlikli olarak
tanimlayic1 bir yontem olup her ne kadar normatif olmasa da yukarida
saydigimiz nedenlerden dolayi iki yontemi birlestiren ancak deskriptif bir
yontem olarak dikkat ¢eker.

TOPSIS (Ideal C6ziime Benzerlik ile Tercih siralamasi Teknigi = The
Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) ELECTRE
yontemine alternatif olarak Hwang ve Yoon tarafindan 1981 yilinda
gelistirilmistir(Hwang;1981). Bottani (Bottani; 2006) lojistik servisler i¢in
bulanik Topsis uygulamasi yapmustir. Yildinm (Yildirim; 2019)’da
finansal performansin 6l¢limiinde Topsis metodu kullanmistir. Ada ve
Cakir (Ada; 2022). personel se¢im siirecine uygulamustir.

Uzlasik ¢6ziim kavramlarina dayali olarak en iyi alternatifi belirlemek
icin 6nerilmistir. Uzlasik ¢dziim, ideal ¢dziimden en kisa Oklid mesafesine
ve negatif ideal ¢dziimden en uzak Oklid mesafesine sahip ¢oziimii segmek
olarak diigiiniilebilir. TOPSIS yonteminin de temel kavrami, segilmis
alternatif ideal bir ¢oziimler arasindaki geometrik anlamda en kisa mesafe
sahip olmasi1 ve negatif dogru ¢éziimden en uzak mesafeye sahip olmasidir
(Triantaphyllou; 1998:12). TOPSIS her ozelligi faydali bir sekilde
monoton artan veya monoton azalan bir egilimde oldugunu varsayar. Bu
nedenle, pozitif ideal ¢oziim noktasina ve negatif ideal ¢6ziim noktasini
bulmak kolaydir. Bu kolaylik ideal bir ¢dziim icin alternatifleri goreceli
yakinhigini degerlendirmek igin Oklid Mesafesi Yaklasiminm kullanimini
da kolaylastirir. Boylece, alternatiflerin tercih siras1 bu goreli mesafelerin
karsilagtirilmasi yoluyla elde edilir.
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Sekil 1. TOPSIS Uzlasik Coziim

Kriteg 1

L

Pozitif ideal Nokta

»
»

Negatif ideal Nokta

Kriter 2

Sekil 1. Topsis Metotda Uzlagik Coziim

TOPSIS ¢6zliim adimlar1 asagidaki gibi agiklanabilir.

1. Adim: Yontemi m alternatifi ve bu alternatiflerin sahip oldugu n kriter

ile degerlendiren asagidaki karar matrisi ile degerlendirilir. Bu n kriter,
Karar Verici tarafindan belirlenen ancak amaci da kapsayan performans

kriterlerini iceren degiskenlerden secilmesine dikkat edilmelidir.
Bunun i¢in Sink’in performans agacindan faydalanilabilir.
Sekil 2. Problemin Karar Matrisi

Kriter 1

Kriter 2

Kriter3 | ...

Kriter n

Alternatif 1

a1y

ap

A1n

Alternatif 2

Alternatif m
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a11 alz es aln
azl azz s a2n
A=
An1 Amz - Amnlg;,

2. Adim: Normalize Karar Matris Olusturulmasi: Bu adimda Topsis, ilk
olarak farkli kriter boyutlarini(birimlerini) boyutsuz kriterlere
(birimsizlestirme) doniistiiriir. Her Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV)
teknigi bu iglemi yapar.

Normalize karar matrisi R’nin elemanlar1 r;; asagidaki gibi hesaplanir.

aij

T = —z;i =123,.mvej=123,..,n (N
m
i (a))
a1
T- =
" Va2 +agz; 2+t am, 2
az1
T- =
2 Va2 +agz; 2+t am, 2
1 T2 T1in
R — 21 T22 2n
ij — :
Tmi Tm2z - Tmnlpem

3. Admm: Agirlikli Normalize Karar Matris Olusturulmast;

Karar verici tarafindan kriterler igin bir agirlik seti W = (w1, w2, w3, ...,

Wn) (burada: ¥7_; w; = 1) belirlenir. W matris formunda asagidaki gibi

gosterilir se

wy, 0 .. O
W = 0w : olmak tizere;
0 .. . Wnn

Agirlikli normalize matris V’de asagidaki gibi olusturulur.

T'11 T'12 T'ln Wl 0 0

T21 7'22 an 0 W2

Tmi Tmz o Tmnlpam 0 .. . Wy
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T AW T ¥Wa o Tyg F Wy Vi1 Viz - Vin
S RS R
Tm1 * Wq o Ton * Wy Vm1 Umn
ile hesaplanir.
4. Adim: ideal Coziim ve Negatif ideal Coziimlerin belirlenmesi;
Ideal Coziim A" ve negatif ideal Coziim A~ olarak gosterilir;
=) (")

Burada;
J={j=123, ..., n|j Problem Fayda kriteri ile iligkilidir},

J={j=123, .., n|j Problem Maliyet kriteri ile iligkilidir }. Bu agamada
her bir kriter tabloda/matriste fayda yada maliyet yonleriyle isaretlenmesi
¢cozlimde kolaylik saglar.

Buradan A* asagidaki gibi olur.
A" ={v],v;,v3,....vp}

Bu denklemde problem maksimizasyon ise V matrisinin siitunlarindaki
kriter fayda ise maks ve maliyet ise min degerlerinin alinarak satirda
ifadesini gosterilmektedir. Aym sekilde Negatif Ideal Coziim A™ asagidaki
gibi ifade edilir.

1= (), (8 )

A" ={v{,v;,v3, ... }

Maksimizasyon problemi i¢in (fayda kriterleri), karar verici alternatifler
arasinda en fazla degere sahip olani ararken Minimizasyon problemi
(Maliyet kriterleri) igin, karar verici alternatifler arasinda en az degere
sahip olan1 arar. Agikgasi, A*, en ¢ok tercih edilen alternatifi ya da ideal
bir ¢dziim gosterir. Benzer bir sekilde, A”en az tercih edilen alternatif ya
da negatif ideal ¢6ziimii gostermektedir.
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5. Adim: Ayirma élgiimlerinin (Si", Si") hesaplanmast;

Ideal ¢oziim ve negatif ideal ¢6ziim yardimiyla her bir alternatifin
sapma mesafesini n-boyutlu Oklid mesafesi yontemi uygulanarak bulunur.
Bu Si" ve S; sapmalar1 ideal ve negatif ideal ¢dziimden ayrilmanin
ol¢tistidiir. Bu dlgiiler karar sayis1 kadar olmak iizere asagidaki gibi verilir.

57 = [ Satvy ) )

Si= J(U11 - VDZ + (V12 — V;)Z + (V13 — V;)Z + -

Si = J(U11 _UDZ + (V12 _772_)2 + (V13 — v3_)2 + -

i={123,..,m}
6. Adim: ideal C6ziime Goreli Yakinligin hesaplanmasi;

Negatif ideal ¢6ziim sapmasmin toplam sapma igindeki orami ideal
¢oziime yakimlik 6lciisii C;* olarak adlandirilir. Bir A; alternatifinin A*
ideal ¢oziimiine goreli yakinlig1 agagidaki sekilde tanimlanmaktadir.

Ci = s.‘jrsf‘ (6)

0<C/ <1lvei=1{123,..,m}

Eger Ai=A* ise (] = 1 ve Ai=A"ise C; = 0 olacaktir. Yakinlik 6l¢iisii 1’e
yakin ise Alternatif A, ideal pozitif ¢6ziime yakindir ve eger sifira yakin
ise negatif ideal ¢o6ziime yakindir denir.

7. Adim: Tercih Siras1 Belirlenmesi;

En iyi alternatif ideal bir ¢oziim icin en kisa mesafeye sahip olan
alternatiftir. Alternatifler aras1 ortaya ¢ikan iligki ideal ¢6ziime yakinlik ve
ideal negatif ¢oziime uzaklik olarak ortaya ¢ikmistir.
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Karar verici memnun edici en iyi alternatif i¢in C; tercihi siralamasina
gore karar verilebilir. Biiyiige kiigiikten dogru siralanan C;" tercih sirasini
gosterir.

Uygulama

Bir ¢ok kriterin bulundugu banka performansinin ol¢iilmesine dair
karar probleminde (Kamil Betiil, 2023:77) Karar teorisi ve ¢ok kriterli
karar metodu ile bir uygulama) Tablo 1°de 11 karar noktas1 (kriter) ve
Tablo 2’de sekiz tane degerlendirme faktorii (Alternatif) bulunmaktadir.
Karar verici karar matrisini agagidaki gibi olusturmus ve degerlendirme
faktorlerine iligkin agirliklan ise bir bagka CKKV yontemiyle yapilarak
belirlemistir.

Tablo 1. Banka Performans Kriterleri ve Uygulamada Kullanilan Kodlar

KOD Sermaye Yeterliligi istenen Ozellik
.. . Maksimum
C1 Oz kaynaklar / Toplam Aktifler
AKktif Kalitesi
Maksimum
C2 Toplam Krediler / Toplam Varliklar
Maksimum
C3 Duran Varliklar / Toplam Varliklar
Maksimum
C4 Tiiketici Kredileri / Toplam Krediler
Likidite
o Maksimum
C5 Likit Varliklar / Toplam Varliklar
Likit Varliklar / Kisa Vadeli Yiikiimliliikler Maksimum
C6
Karhhk
C7 Ortalama Aktif Karlilig: Maksimum
C8 Ortalama Oz kaynak Karlilig1 Maksimum
Gider Gelir Yapis1
Cc9 Karsilik Sonrasi Net Faiz Geliri / Toplam Varliklar Minimym
C10 Diger Faaliyet Giderleri / Toplam Varliklar Minimym

Cll  Personel Giderleri / Diger Faaliyet Giderleri Minimum




72 KARAR YONTEMLERININ GUNCEL UYGULAMA SEKILLERI

Tablo 2. Alternatifler ve Kriter Degerleri (Karar Matrisi)

A B C D E F G H 1 J K L M

13 mak mak mak mak mak mak mak mak mak min min

14 w | 0,0314 | 0,0015 | 0,169 | 0,2785 | 0,040 | 0,167 | 0,126 | 0,095 | 0,025 | 0,035 | 0,028

15 K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11

16 Bl 13,371 56,502 3,089 | 22,257 14,85 29,687 1,645 | 13,385 | 2,471 1,04 62,32

17 | B2 | 16273 | 68,094 | 7.858 | 171 | 16041 | 123403 | 2,001 | 13,802 | 2,073 | 095 | 161,134

13 | B3 6,411 6849 | 2,614 | 7,761 | 14,726 | 3558 | 0,904 | 15,727 | 1,87 | 1,07 | 104,564

19 | B4 759 | 65656 | 5.83 | 4,773 | 11,879 | 21,687 | 0269 | 3,667 | 3,023 | 2,198 | 61,583

20 | B5 | 13,567 | 63,383 | 3,547 | 0,79 | 30,118 | 46,039 | 0349 | 2,728 | 3,956 | 2,166 | 83,449

21 | B6 10,04 | 6598 | 1,078 | 25,149 | 20476 | 33,144 | 0999 | 10,421 | 3,05 | 1,443 | 89,174

22 B7 11,941 62,489 5,676 22,19 11,652 22,076 1,661 14,546 | 2,572 | 1,048 84,22

23 | B8 | 11,206 | 60,722 | 3,476 | 24,635 | 16466 | 3159 | 1352 | 12,555 | 1,96 | 1,003 | 81,266

26 topk | 109533 | 32793,6 | 170,15 | 2313,68 | 2569,06 | 22549,27 | 13,30 | 1115,69 | 58,44 | 16,83 | 73188,0

Bu problemde Karar wverici, karar noktalarimin/kriterlerin O6nem
strasi/agirliklart bir bagka CKKV yontemi olan Critic Y6ntemle dnceden
hesaplanmustir.

Oncelikle Tablo 2 Karar matrisi olusturulur. Sonraki hesaplamalarda
yardimci olmasi i¢in karar matrisinin altina Kareler Toplaminin Karekdokii
adryla bir satir agilabilir. Excel tablosunda C26 hiicresine

=TOPKARE(C16:C23)

yazilir. Diger hiicreler otomatik toplam ile doldurulur. Devaminda Tablo 2
kopyalanarak gerekli bosluk birakilip altina yapistirilarak Tablo 3
olusturulur. Tablo 3’te B33 hiicresi (1) formiilii yardimiyla her hiicre
elemant tek tek hesaplanarak Normalize Karar Matrisi olusturulur. Ya da
Excel programi ile B35 hiicresi

=C18/C$26 yazilarak hesaplanir. Diger siitiin elemanlar1 da otomatik
doldur ozelligi ile tara-cek siiriikle seklinde doldurulur. Sonrasinda

Normalize Karar Matrisi (R) olusturulmustur. Burada #;, degeri,

_ 13,371
V13,3712 + 16,2732 + 6,412 + 7,592 + 13,5672 + 10,042 + 11,9412 + 11,2062

1 = 0,0122

11
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Tablo 3. Normalize Karar Matrisi

A B C D E F G H I J K L

32 mak mak mak mak mak mak mak mak mak min min

33 | w | 00314 [ 0,0015 | 0,1697 | 0,2785 | 0,0405 | 0,167 | 0,1261 [ 0,0953 | 0,0253 | 0,0358 | 0,0289

34 K1 K2 K3 K4 Ks K6 K7 K8 K9 K10 K11

35 | B1]0,0122 [ 0,0017 | 0,0182 | 0,0096 | 0,0058 | 0,0013 | 0,1236 | 0,0120 | 0,0423 | 0,0618 | 0,0009

36 | B2 | 0,0149 | 0,0021 | 0,0462 | 0,0007 | 0,0062 [ 0,0055 [ 0,1504 | 0,0124 | 0,0355 | 0,0564 | 0,0022

37 | B3| 0,0059 [ 0,0021 | 0,0154 | 0,0034 | 0,0057 | 0,0016 | 0,0679 [ 0,0141 | 0,0320 | 0,0635 | 0,0014

38 | B4 | 0,0069 [ 0,0020 | 0,0343 | 0,0021 | 0,0046 [ 0,0010 [ 0,0202 | 0,0033 | 0,0517 | 0,1305 | 0,0008

39 | B5]0,0124 { 0,0019 | 0,0208 | 0,0003 | 0,0117 | 0,0020 [ 0,0262 [ 0,0024 | 0,0677 | 0,1286 | 0,0011

40 [ B6 | 0,0092 | 0,0020 | 0,0063 | 0,0109 | 0,0080 | 0,0015 | 0,0751 | 0,0093 | 0,0522 | 0,0857 | 0,0012

41 [ B7 | 0,0109 | 0,0019 | 0,0334 | 0,0096 | 0,0045 | 0,0010 | 0,1248 | 0,0130 | 0,0440 | 0,0622 | 0,0012

42 [ B8 | 0,0102 | 0,0019 | 0,0204 [ 0,0106 | 0,0064 | 0,0014 | 0,1016 | 0,0113 | 0,0335 | 0,0596 | 0,0011

Bu adimdan sonra Agirlikli Standart Karar Matrisi (V) asagidaki sekilde
olusturulur. Bunun i¢in R matrisinin siitunlarindaki degerler ilgili
degerlendirme faktorii agirlik degerleri ile carpilmis ve V matrisinin
siitunlar1 hesaplanir. Excel tablosunda ise Tablo 3’de 33 Uncii satirda
bulunan ve daha d6nceden Critic Metot ile hesaplanmis agirliklar her siitun
elemanlarn ile ¢arpilir ve Tablo 4 diizenlenir.

Tablo 4’de B48 hiicresi

=B$33*B35 formulii ile hesaplanir. Sonra bu hiicre isaretlendikten sonra
hiicre siitunda B55°e kadar siiriiklenerek otomatik doldur 6zelligi ile B48
ve B55 arasindaki hiicrelerin hesaplamasi yapilir. Sonra B48 ve B55 arast
stitun tarandiktan sonra saga dogru ¢ekilerek tiim tablo hesaplamasi yapilir.

Tablo 4. Agirlikli Standart Karar Matrisi (V)

A B C D E F G H I J K L

45 mak mak mak mak mak mak mak mak mak min min

46 | w 0,0314 | 0,0015 0,1697 0,2785 0,0405 0,167 0,1261 | 0,0953 | 0,0253 | 0,0358 | 0,0289

47 K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11

48 | B1 0,00038 [ 0,00000 | 0,00308 | 0,00268 | 0,00023 | 0,00022 | 0,01559 | 0,00114 | 0,00107 | 0,00221 | 0,00002

49 | B2 0,00047 | 0,00000 | 0,00784 | 0,00021 | 0,00025 | 0,00091 | 0,01896 | 0,00118 | 0,00090 | 0,00202 | 0,00006

50 | B3 0,00018 [ 0,00000 | 0,00261 | 0,00093 | 0,00023 | 0,00026 | 0,00857 | 0,00134 | 0,00081 | 0,00227 | 0,00004

51 | B4 0,00022 | 0,00000 | 0,00581 | 0,00057 | 0,00019 | 0,00016 | 0,00255 | 0,00031 | 0,00131 | 0,00467 | 0,00002
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52 | BS 0,00039 [ 0,00000 | 0,00354 | 0,00010 | 0,00047 [ 0,00034 | 0,00331 | 0,00023 | 0,00171 | 0,00461 | 0,00003

53 | B6 0,00029 [ 0,00000 | 0,00108 | 0,00303 | 0,00032 | 0,00025 | 0,00947 | 0,00089 | 0,00132 | 0,00307 | 0,00004

54 | B7 0,00034 [ 0,00000 | 0,00566 | 0,00267 | 0,00018 [ 0,00016 | 0,01574 | 0,00124 | 0,00111 | 0,00223 | 0,00003

55| B8 0,00032 [ 0,00000 | 0,00347 | 0,00297 | 0,00026 [ 0,00023 | 0,01281 | 0,00107 | 0,00085 | 0,00213 | 0,00003

56 | mak | 0,00047 [ 0,00000 | 0,00784 | 0,00303 | 0,00047 | 0,00091 | 0,01896 | 0,00134 | 0,00171 [ 0,00467 | 0,00006

57 | min [ 0,00018 | 0,00000 | 0,00108 | 0,00010 | 0,00018 | 0,00016 [ 0,00255 | 0,00023 [ 0,00081 | 0,00202 | 0,00002

Sonraki adimda ideal ( 4" ) ve negatif ideal ( A~ ) ¢oziim setleri
hesaplamasimni  kolaylagtirmak i¢in Tablo 4’lin altina siitunlarin
maksimumlarin1 ve minimumlarini gdsterecek iki yeni satir 56 ve 57 inci
satir olarak eklenir.

Ideal (A") ve Negatifideal ( 4™) Coziim Setleri Olusturulmasi: Kriterlerin
Mak veya min olmasma gore bu satirlar asagidaki gibi hesaplanir. B56
hiicresine;

=MAK(B48:B55) yazip ¢ek siiriikle 6zelligi ile tiim satir hesaplanir. BS7
hiicresine;

=MIN(B48:B55) yazip ¢ek siiriikle 6zelligi ile tiim satir hesaplanir.
Sonrasinda kriterlerin yoniinii belirleyen 45 inci satira gore isaretleme

yapilir. Setlerin segiminde bu isaretleme kolayhk saglar. 4™ seti igin V

matrisinin her bir stitunundaki en biiyiik deger, 4~ seti i¢in V matrisinin
her bir siitunundaki en kiiciik deger se¢ilmis ve setler agagidaki gibi elde
edilmistir. Tablo 4’de K56 ve L56 nm siitiin degisimi olmadan satir
degisimi yapilarak K57 ve L57 ile yer degisimi yapilmasi iglem kolayligi
saglar (Diger siitiinlar mak ve K ile L siitiinlari min oldugu i¢in bu degisim
yapilir). 56 ve 57’inci satirlar agsagidaki gibi olur.

*

A 0,000467 | 3,13E-06 | 0,007837 | 0,003027 [ 0,00047 [ 0,000914 | 0,018963 | 0,001343 | 0,00171 | 0,00202 | 2,43E-05

A 0,000184 | 2,58E-06 [ 0,001075 [ 9,51E-05 | 0,00018 | 0,000161 | 0,002549 | 0,000233 [ 0,00080 | 0,00467 | 6,36E-05

Sonraki adimda (5) formiiliinden faydalanarak her bir karar noktasi i¢in
ideal ayirim olgiileri S; ve S; hesaplanir. Bu hesaplama Tablo 4’deki
Excel tablosu kullanilarak agagidaki gibi yapilir.
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Tablo 5. ideal Ayrim Olgiilerinden S;

60 | A B C D F G H I J K L M
61 mak mak mak mak mak mak mak mak mak min min
6 | w 0,0314 | 0,0015 0,1697 0,2785 0,0405 0,167 0,1261 0,0953 0,0253 0,0358 0,0289
63 K1 K2 K3 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 S;
64 B1 | 6,9E-09 | 3,0E-13 | 2,3E-05 | 1,2E-07 | 5,8E-08 | 4,8E-07 | 1,1E-05 | 4,0E-08 | 4,1E-07 | 3,7E-08 | 8,7E-14 | 5,9E-03
65 B2 | 0,0E+00 | 3,3E-16 | 0,0E+00 | 8,0E-06 | 4,9E-08 | 0,0E+00 | 0,0E+00 | 2,7E-08 | 6,6E-07 | 0,0E+00 | 1,5E-09 | 2,9E-03
66 B3 | 8,0E-08 | 0,0E+00 | 2,7E-05 | 4,4E-06 | 5,9E-08 | 4,2E-07 | 1,1E-04 | 0,0E+00 | 82E-07 | 6,5E-08 | 2,9E-10 | 1,2E-02
67 B4 | 6,2E-08 | 1,7E-14 | 4,1E-06 | 6,0E-06 | 83E-08 | 5,7E-07 | 2,7E-04 | 1,1E-06 | 1,6E-07 | 7,0E-06 | 0,0E+00 | 1,7E-02
68 B5 | 6,0E-09 | 5,5E-14 | 1,8E-05 | 8,6E-06 | 0,0E+00 | 3,3E-07 | 2,5E-04 | 1,2E-06 | 0,0E+00 | 6,7E-06 | 7,5E-11 | 1,7E-02
69 B6 | 3,2E-08 | 1,3E-14 | 4,6E-05 | 0,0E+00 | 2,3E-08 | 4,5E-07 | 9,0E-05 | 2,1E-07 | 1,5E-07 | 1,1E-06 | 1,2E-10 | 1,2E-02
70 B7 | 1,5E-08 | 7,5E-14 | 4,7E-06 | 1,3E-07 | 8,5E-08 | 5,6E-07 | 1,0E-05 | 1,0E-08 | 3,6E-07 | 4,3E-08 | 8,0E-11 | 4,0E-03
71 B8 | 2,1E-08 | 1,3E-13 | 1,9E-05 | 3,8E-09 | 4,6E-08 | 4,6E-07 | 3,8E-05 | 7,3E-08 | 7,5E-07 | 1,3E-08 | 6,0E-11 | 7,6E-03

Tablo 5’te B64 satirina

=(B48-B$56)"2

yazilarak S; ’m kok i¢i hesaplamasi igin hazirlik yapilir. Devaminda

otomatik doldur islemi ile tiim hiicrelere ayni islem uygulanir. Sonra M64
hiicresine

=KAREKOK(TOPLA(B64:L64))

Yazilip otomatik islem fonksiyonu ile tiim M siitununa uygulama yapilir.

Boylece S; ’1n hesaplamasi bitirilir.

Tablo 6. Ideal Ayrim Olgiilerinden S;”

76 A B C D E F G H 1 J K L M
77 mak mak mak mak mak mak mak mak mak min min

75 | w 3,1E-02 1,5E-03 1,7E-01 2,8E-01 4,1E-02 1,7E-01 1,3E-01 9,5E-02 2,5E-02 3,6E-02 2,9E-02

79 K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 S

30 BI1 4,0E-08 | 0,0E+00 [ 4,0E-06 6,7E-06 2,5E-09 3,5E-09 1,7E-04 8,3E-07 6,8E-08 6,1E-06 1,5E-09 1,4E-02
a1 B2 8,0E-08 2,8E-13 4,6E-05 1,2E-08 4,8E-09 5,7E-07 2,7E-04 8,9E-07 7,7E-09 7,0E-06 0,0E+00 1,8E-02
© B3 | 0,0E+00 | 3,0E-13 2,3E-06 7,0E-07 2,3E-09 1,1E-08 3,6E-05 1,2E-06 0,0E+00 5,8E-06 5,0E-10 6,8E-03
& B4 1,1E-09 1,8E-13 2,2E-05 2,3E-07 1,3E-11 0,0E+00 [ 0,0E+00 6,4E-09 2,5E-07 0,0E+00 1,5E-09 4,8E-03
84 B5 4,2E-08 9,9E-14 6,1E-06 0,0E+00 8,5E-08 3,3E-08 5,7E-07 0,0E+00 8,2E-07 4,6E-09 9,4E-10 | 2,8E-03
8 B6 1,1E-08 1,9E-13 0,0E+00 8,6E-06 1,9E-08 7,2E-09 4,8E-05 4,3E-07 2,6E-07 2,6E-06 8,1E-10 7,7E-03
86 B7 2,5E-08 7,5E-14 2,1E-05 6,6E-06 0,0E+00 8,3E-12 1,7E-04 1,0E-06 9,2E-08 6,0E-06 9,2E-10 1,4E-02
. B8 1,9E-08 3,7E-14 5,7E-06 8,2E-06 5,8E-09 5,4E-09 1,1E-04 7,0E-07 1,5E-09 6,5E-06 9,9E-10 1,1E-02
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B8O hiicresine
=(B48-B$57)"2

yazilarak S;” m kok i¢i hesaplamasi i¢in hazirlik yapilir. Devaminda
otomatik doldur islemi ile tiim hiicrelere ayni islem uygulanir. Sonra M80
hiicresine

=KAREKOK(TOPLA (B80:L80))

Yazilip otomatik islem fonksiyonu ile tiim M siitununa uygulama yapilir.
Boylece S; ’1n hesaplamasi bitirilir.

Son adimda ise (6) formiiliinden tiim karar noktasi i¢in ideal ¢6zlime goreli
yakinlik degerleri hesaplanir. Tablo 5°deki S; ve Tablo 6’daki S;”

Tablo 7. ideal Coziime Géreli Yakinlik Degetleri

Alternatifler S; ST C/ Siralama

B1 5,9E-03 1,4E-02 7,0E-01 3
B2 2,9E-03 1,8E-02 8,6E-01

B3 1,2E-02 6,8E-03 3,6E-01 6
B4 1,7E-02 4,8E-03 2,2E-01 7
B5 1,7E-02 2,8E-03 1,4E-01 8
B6 1,2E-02 7,7E-03 4,0E-01 5
B7 4,0E-03 1,4E-02 7,8E-01 2
B8 7,6E-03 1,1E-02 6,0E-01 4

bulunmustur. Bu degerler biiyilikliik sirasina sokuldugunda karar
noktalarinin tercih/performans siralamasi Tablo 7’deki gibi olur.

SONUC VE ONERILER

Yukaridaki ornekten anlasilacag: lizere Topsis metot karar vericilere
CKKYV destegi ile objektif siralama imkani verir. Bu islemi yaparken
kriterleri en iyi degerlerini ve en kotii degerlerine gore basit ve anlasilir bir
mantik icerisinde karar vericiye siirecin ilerleyisini kolay bir sekilde
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anlatir. Alternatifleri Pozitif ve negatif ideal ¢oziim hesaplarina gore
konumlandirir ve segim kolaylhigi saglar. Onceliklendirme/siralamanin
bulundugu her alana uygulanir. Matematiksel yapis1 sayesinde giivenilir
sonuglar sunar.
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YAPAY ZEKA TABANLI RISK YONETIM SISTEMLERI:
STRATEJiK KARAR ALMA ve ORGUTSEL DONUSUM
PERSPEKTIFi

Rabia BASARAN!, Sinem SONMEZ>

GIRIS

Giliniimiizde igletmelerin faaliyet gosterdigi i ortami, Endiistri 4.0 ve
Toplum 5.0 kavramlartyla simgelenen ¢ok boyutlu bir dijital doniisiim
siirecinden gecmektedir. Yapay zeka (YZ) teknolojileri bu doniisiimde,
iiretim odakli dijitallesme anlayisi ile insan merkezli yonetisim yaklagimini
bir araya getiren stratejik bir koprii islevi tistlenmektedir. Bu baglamda risk
yOnetimi, yalnizca belirsizliklerin kontrol altina alinmasina yonelik teknik
bir uygulama alani olmaktan ¢ikmig; kurumsal dayaniklilik, adaptasyon
kapasitesi ve stratejik karar alma siiregleriyle dogrudan iligkili bir yonetim
fonksiyonu haline gelmistir.

Risk, geleneksel yaklasimlarda cogunlukla olumsuz sonuglarla
iligkilendirilirken, giincel yonetim literatiiriinde ayn1 zamanda firsatlar1 da
icinde barindiran dinamik bir olgu olarak ele alinmaktadir. Yapay zeka
tabanl sistemler, biiyiik veri analitigi, ongoriisel modelleme ve anomali
tespiti gibi yetkinlikleri sayesinde finansal, operasyonel, c¢evresel ve
stratejik risklerin daha erken asamalarda tespit edilmesine olanak
tanmimaktadir. Bununla birlikte, bu teknolojilerin kurumsal yapilara
entegrasyonu yalnizca teknik avantajlar sunmakla smirli kalmamakta;
algoritmik yanlilik, aciklanabilirlik eksikligi, veri gilivenligi ve etik
sorumluluklar gibi yeni risk alanlarim1 da beraberinde getirmektedir.

2020 y1l1 sonras1 akademik literatiir temel alinarak ele alinan bu ¢aligma
ile yapay zeka tabanl risk yonetim sistemlerinin, kavramsal ve uygulamali
boyutlartyla incelenmesi amaglanmaktadir. Bu baglamda ¢aligmada
oncelikle risk yonetimi ve yapay zeka kavramlarina iliskin kuramsal bir
cergeve sunulmakta; ardindan giincel ve hakemli akademik caligmalar

! Yiiksek Lisans (")grencis:.i, Bingdl Universitesi, 249061017@bingol.edu.tr
2 Dr. Ogr. Uyesi, Bingdl Universitesi, ssonmez@bingol.edu.tr, ORCID: 0000-
0001-6390-8911
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1s181nda yapay zeka destekli sistemlerin finansal, ¢cevresel ve operasyonel,
siber, stratejik, uyumluluk ve itibar risklerinin yonetimindeki kullanim
alanlar1 ele almmaktadir. Calisma ayrica, yapay zeka destekli risk
yonetiminin sundugu imkanlarin yani sira veri kalitesi, agiklanabilirlik ve
etik boyutlar gibi alanlarda karsilagilan sinirliliklart da tartigmaktadir. Bu
calisma yapay zeka tabanli risk yonetim sistemlerinin yalnmizca teknik
performanslar1 {izerinden degil, aym zamanda kurumsal karar alma
siiregleri ve Orgilitsel doniligiim iizerindeki etkileriyle birlikte
degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir.

1. RIiSK YONETIM SISTEMLERININ DONUSUMU

Risk yonetimi, belirsizlik kosullar1 altinda ortaya c¢ikabilecek olasi
olumsuz sonuglarin oOnceden tanimlanmasi, analiz edilmesi ve bu
sonuglarin etkisinin azaltilmasia yonelik sistematik bir siire¢ olarak ele
almmaktadir. Klasik literatiirde risk yonetimi; riskin tanimlanmasi,
degerlendirilmesi, kontrol edilmesi ve izlenmesi asamalarindan olusan
dogrusal bir yap1 cercevesinde agiklanmaktadir. Ancak 2020 sonrasi
akademik c¢aligmalar, dijitallesmenin hiz kazanmasiyla birlikte risklerin
daha karmasik, cok boyutlu ve dinamik bir nitelik kazandigim
vurgulamaktadir (Aven, 2020; Hopkin, 2022). Risklerin bu sekilde
doniismesi, risk yonetiminin yalnmizca belirli prosediirlere dayali bir
uygulama alan1 olmaktan ¢ikip, kurumsal esneklik ve adaptasyon
kapasitesiyle dogrudan iliskili bir yonetim fonksiyonu haline geldigini
gostermektedir. Bu baglamda risk yonetimi, kurumlarin degisen gevresel
kosullara verdigi tepkilerin kalitesini yansitan énemli bir gosterge olarak
degerlendirilebilir.

Son yillarda yapilan yiiksek lisans ve doktora tezleri, geleneksel risk
yonetimi yaklagimlariin 6zellikle biiyiik veri ortamlarinda sinirh kaldigini
ortaya koymaktadir. Insan temelli analiz siiregleri, veri hacmi ve gesitliligi
karsisinda yavas kalmakta; bu durum, risklerin erken asamada tespit
edilmesini zorlagtirmaktadir (Tekinbag, 2024; Yildirim, 2021). Bu durum,
risk yonetiminde kullanilan yontemlerin yalnizca dogruluk diizeyiyle
degil, zamaninda ve uygulanabilir sonug¢ iiretme kapasitesiyle de
degerlendirilmesi gerektigine isaret etmektedir.

Akademik literatiirde riskler genellikle finansal, operasyonel, stratejik
ve gevresel riskler olarak siniflandirilmaktadir. Ozellikle operasyonel ve
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stratejik risklerin Ongoriilebilirliginin disiik olmasi, bu risk tiirlerinin
yonetimini daha karmagik hale getirmektedir. 2020 yili sonras1 yapilan
caligmalarda ¢ogunlukla bu tiir risklerin modellenmesinde klasik
istatistiksel yOntemler yerine Ggrenebilen ve uyarlanabilir sistemlerin
gerekliligi vurgulanmaktadir (Sabamehr, 2024; Li, Wang C Chen, 2023).
Buna gore en yaygin risk yonetim ¢esitleri ayrimlar1 ¢alismanin ilerleyen
kisimlarinda yer almaktadir.

2. RISK YONETIM CESITLERI

Risk yonetimi ile ilgili ele aliman ¢alismalarda yaygin olarak kullanilan
risk cesitleri asagidaki gibidir (Tekinbag, 2024; Zhang vd., 2022;
Sabamehr, 2024; Li vd., 2023; URL1, 2024) :

2.1. Finansal Risk Yonetimi

2020 sonras1 Aragtirmalarda goriinen o ki, Makine d6grenmesi tabanli
modellerin kredi riski ve finansal kayip tahmininde geleneksel yontemlere
kiyasla daha yiiksek dogruluk oranlari sundugunu ortaya koymaktadir.
Ozellikle siniflandirma algoritmalarmin, riskli miisteri profillerinin
belirlenmesinde etkin oldugu goriilmektedir (Tekinbag, 2024; Zhang vd.,
2022).

2.2. Cevresel ve Operasyonel Riskler

Cevresel riskler iizerine yapilan aragtirmalar,yapay zeka tabanli tahmin
modellerinin kuraklik, dogal afet ve operasyonel aksaklik risklerinin
ongoriilmesinde dnemli katkilar sagladigini gostermektedir. Bu ¢aligmalar,
risklerin yalmizca gerceklesme olasiligimi degil, aym1 zamanda olasi
etkilerini de analiz edebilmektedir (Sabamehr, 2024; Li vd., 2023). Buna
ragmen g¢evresel ve operasyonel riskler bunlarla sinirli tutulamamaktadir.

2.3. Siber Risk Yonetimi

Siber riskler alaninda yapilan giincel akademik ¢alismalar, derin
O0grenme ve anomali tespiti yontemlerinin saldirilarin erken asamada
belirlenmesinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Tez ve makale
bulgulari, yapay zeka tabanli sistemlerin siber giivenlik risklerinin
yonetiminde Onemli bir tamamlayici rol {istlendigini gdstermektedir
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(Rahman, 2025; Zhang vd., 2022). Teknoloji alt yapisiyla ¢aligan her
organizasyon, giivenlik agigina takilabilir ve risk her zaman konu olabilir.
Bu riskleri 6n gorebilmek ve harekete gecebilecek aktivasyonu yapay zeka
tabanli sistemlerle daha hizli saglamak miimkiin olacaktir. Aslinda her risk
durumu i¢in olusabilecek ¢iktilar1 yok etmeyi hedefler.

2.4. Stratejik Riskler

Bunlar, bir kurulusun genel yonii ve hedefleriyle iliskili risklerdir.
Stratejik  riskler, kot is kararlarindan, rekabet ortamindaki
degisikliklerden veya piyasa trendlerine uyum saglayamamaktan
kaynaklanabilir (URL1, 2024). Giincel diizenleyici yaklasimlar, stratejik
risklerin yonetiminde yapay zeka kullanimmin belirli sinirlar i¢inde ele
alinmas1 gerektigini ortaya koymaktadir.

Schuett (2024), Avrupa Birligi Yapay Zeka Yasas1 kapsaminda stratejik
kararlan etkileyen yapay zeka sistemlerinin “yiiksek riskli” kategoride
degerlendirildigini ve bu sistemler i¢in ek yonetisim yiikiimliiliikleri
ongorildiigiinii belirtmektedir. Bu yaklasim, stratejik risklerin algoritmik
ciktilarla otomatik bicimde ydnetilmesinden ziyade, yoneticilerin karar
stireclerini destekleyen araclar olarak konumlandirilmasi gerektigini
gostermektedir. NIST (2023) gercevesi de benzer sekilde, stratejik risklerin
insan denetimi ve kurumsal baglamdan bagimsiz ele alinamayacagini
vurgulamaktadir.

Giincel aragtirmalarda stratejik risk, yapay zeka tabanli sistemlerin
kurumsal karar alma siireglerine etkisi iizerinden ele alinmaktadir.
Caligmalar, bu sistemlerin stratejik planlama, senaryo analizi ve rekabet
Ongoriisii gibi alanlarda yogun bicimde kullanildigin1 gdstermektedir.
Babhsi gecen kuruluslar igin 6rnek risk yonetimi sablonu eklemek yerinde
olacaktir. Bu c¢alismay1 hazirlama kurumun stratejik riski géz Oniine
aldigin gostermektedir.

2.5. Uyumluluk Riskleri

Bu riskler yasalara, diizenlemelere veya i¢ politikalara uyulmamasi
nedeniyle olas1 yasal veya diizenleyici yaptirimlari, mali kayiplar veya
itibar kaybim igerir (URL1). Yapay zeka kullanimina bagli uyumluluk
riskleri, klasik mevzuat uyumunun 6tesine gegerek veri koruma, algoritmik
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seffaflik ve otomatik karar alma siireglerini kapsayan ¢ok boyutlu bir alan
héaline gelmistir. EDPS (2025) raporunda, uyumlulugun yapay zeka
sistemleri ac¢isindan statik bir kontrol mekanizmasi degil; tasarim,
uygulama ve izleme agamalarm kapsayan stirekli bir risk yonetimi siireci
oldugu vurgulanmaktadir (2025:7-11). Bu baglamda uyumluluk riskleri,
teknik  ¢ozlimler kadar kurumsal yonetisim ve i¢ denetim
mekanizmalariyla da dogrudan iligkilidir.

Uyumluluk riskleri, giincel literatiirde yapay zeka kullaniminin hukuki
ve diizenleyici c¢ercevelerle iliskisi baglaminda ele alinmaktadir.
Arastirmalar, Ozellikle veri gizliligi, otomatik karar alma siiregleri ve
algoritmik ayrimcilik konularinin uyumluluk risklerini artiran temel
unsurlar oldugunu ortaya koymaktadir. Bu kapsamda, yapay zeka
sistemlerinin mevcut mevzuatlara uygunlugunun nasil saglanacagi dnemli
bir aragtirma alan1 haline gelmistir. Caligmalarda, teknik risklerin yan1 sira
yonetsel ve kurumsal denetim mekanizmalarinin da uyumluluk risklerinin
azaltilmasinda belirleyici oldugu vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda
literatiir, yapay zeka tabanli risk yonetiminde uyumlulugun statik bir
kontrol stireci degil, siirekli gilincellenmesi gereken dinamik bir alan
oldugunu ortaya koymaktadir.

2.6. itibar Riskleri

Bir kurulusun itibarin1 zedeleyebilecek, miisteri giivenini, marka
degerini ve pazar payini kaybetmesine yol acabilecek risklerdir (URLT1).

Dijital platformlar ve sosyal medya ortamlarinda yapay zeka destekli
sistemlerin kullanimu, itibar risklerinin daha hizli ve genis 6lgekli bigimde
yayilmasina neden olabilmektedir. Kara (2023), yapay zeka temelli igerik
ve analiz sistemlerinin yanlis veya eksik ¢iktilar {iretmesi durumunda,
kurumsal itibarin kisa siirede zarar gorebilecegini ortaya koymaktadir. Bu
durum, itibar risklerinin yalnizca operasyonel degil, ayni1 zamanda stratejik
bir risk alan1 olarak ele alinmasi gerektigini gostermektedir.

Itibar riskleri, yapay zekd tabanli uygulamalarm kurumsal giiven ve
toplumsal alg1 tizerindeki etkileri ger¢evesinde ele alinmaktadir. Giincel
calismalar algoritmik kararlarin seffaf olmamasi veya adaletsiz algilanmasi
durumunda  kurumlarin  itibarinin  hizla  zarar  gorebilecegini
gostermektedir. Bu nedenle literatiirde yapay zeka sistemlerinin teknik
dogrulugu kadar agiklanabilirligi ve hesap verebilirligi de onemli bir
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tartigma konusu haline gelmistir. Arastirmalar, oOzellikle yiiksek
goriiniirliige sahip sektorlerde yapay zeka kaynakli hatalarm itibar
risklerini artirdigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, giincel ¢alismalar
yapay zekd kullaniminin yalnizca operasyonel faydalar degil, aym
zamanda kurumsal itibar iizerindeki olasi etkiler dikkate alinarak ele
alinmasi gerektigini vurgulamaktadir.

3. YAPAY ZEKA KAVRAMI VE TEMEL BiLESENLERI

Yapay zeka, insan zekasina 6zgli 6grenme, ¢ikarim yapma ve problem
cozme gibi biligsel siireglerin bilgisayar sistemleri araciligiyla taklit
edilmesini amaglayan bir arastirma alani olarak tanimlanmaktadir. Giincel
akademik caligmalarda yapay zekd, yalnizca otomasyon saglayan bir
teknoloji degil, ayn1 zamanda karar destek mekanizmalarinin merkezinde
yer alan analitik bir yap1 olarak ele alinmaktadir (Norvig, 2021; Nilsson,
2020). Bu yaklasim, yapay zekanin kurumlar agisindan pasif bir aractan
ziyade, karar alma siireclerini sekillendiren aktif bir unsur haline geldigini
gostermektedir.

Giincel politika belgelerinde yapay zeka, yalnizca teknik bir arag degil;
toplumsal, hukuki ve yonetsel sonuglar doguran sosyo-teknik bir sistem
olarak tanimlanmaktadir. Avrupa Veri Koruma Denetcisi tarafindan
yayimlanan 2025 tarihli raporda yapay zeka; belirli hedeflere ulagmak
amaciyla veri girdilerini isleyen, ¢iktilar iireten ve bu ¢iktilar araciligiyla
fiziksel ya da dijital cevreyi etkileyebilen sistemler biitiinii olarak ele
alinmaktadir (BM Raporu, 2025, s. 7-11). Bu tanim yapay zekanin karar
alma stireclerinde dogrudan veya dolayh etkiler yarattigini ve bu etkilerin
risk yOnetimi baglaminda ayrica degerlendirilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla yapay zeka, yalnizca hesaplama giiciiyle degil;
yOnetisim, etik ve sorumluluk boyutlariyla birlikte ele alinmasi gereken bir
kavram haline gelmistir.

2020 sonrasi literatiirde yapay zekd kavrami g¢ogunlukla makine
Ogrenmesi, derin 6grenme ve dogal dil isleme olmak {izere ii¢ temel bilesen
iizerinden ele alinmaktadir. Makine Ogrenmesi, sistemlerin gecmis
verilerden 6grenerek gelecege yonelik tahminlerde bulunmasini saglarken;
derin 6grenme, karmasik ve yliksek boyutlu veri setlerinde daha yiiksek
dogruluk oranlar1 sunmaktadir. Dogal dil isleme ise metin tabanli risk
sinyallerinin analiz edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Goodfellow
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vd.,2020; Rahman, 2025; Sonmez, 2025). Bu bilesenlerin birlikte
kullanilmasi, farkli veri tiirlerinden elde edilen risk sinyallerinin daha
biitiinciil bicimde degerlendirilmesine imkan tanimaktadir.

4. RiISK YONETIMI ile YAPAY ZEKA ARASINDAKI TEORIK
BAGLANTI

Risk yonetimi ile yapay zeka arasindaki teorik iliski, belirsizlik altinda
karar verme problemine dayanmaktadir. Geleneksel risk yoOnetimi
modelleri, gegmis verilere dayali statik varsayimlar {izerine kuruluyken;
yapay zeka tabanli modeller, siirekli 6grenme ve uyarlanabilirlik 6zellikleri
sayesinde dinamik risk ortamlarina daha hizli yanit verebilmektedir. Bu
durum, ozellikle degisken piyasa kosullarinda ve karmasik sistemlerde
onemli bir avantaj saglamaktadir (Aven C Zio, 2021; Hopkin, 2022).

Akademik tezlerde yapilan karsilagtirmali analizler, yapay zeka destekli
risk yOnetim sistemlerinin tahmin dogrulugu, islem hizi ve esneklik
acisindan geleneksel modellere kiyasla daha {stiin  performans
sergiledigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, bu sistemlerin etkinligi
biiylik olgiide veri kalitesi, model se¢cimi ve algoritmik seffaflik gibi
faktorlere baglidir (Sabamehr, 2024; Yildirim, 2021; Li vd., 2023).

Bu baglamda yapay zeka tabanli risk yonetimi, klasik yaklasimlarin
tamamen yerine gegen bir yapidan ziyade, mevcut sistemleri tamamlayan
ve gliclendiren bir arag olarak degerlendirilmektedir. Literatiirdeki giincel
caligmalar, bu iki yaklagimin biitiinlesik bi¢imde kullanilmasinin risk
yonetiminde daha siirdiiriilebilir sonuglar dogurdugunu gdstermektedir
(Tekinbag, 2024; Rahman, 2025).

a. Yapay Zeka Tabanh Risk Yonetim Sistemleri

Yapay zeka tabanhi risk yonetim sistemlerinin kurumsal diizeyde
yapilandirilmasina yonelik en kapsamli cercevelerden biri, ABD Ulusal
Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii (NIST) tarafindan gelistirilen Yapay
Zeka Risk Yonetimi Cergevesi’dir. NIST (2023), yapay zeka risklerini
yalnizca teknik hatalar iizerinden degil; yonetisim, organizasyonel yap1 ve
insan denetimi boyutlariyla ele alan dort asamali bir model 6nermektedir:
yonet (govern), haritala (map), 6l¢ (measure) ve yonet/azalt (manage). Bu
cerceve, yapay zekd risk yonetiminin dogrusal bir siire¢ degil, siirekli
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giincellenmesi gereken dongiisel bir yap1 oldugunu vurgulamaktadir. Bu
yaklasim, ¢alismada ele alinan finansal, operasyonel ve stratejik risk
alanlariyla dogrudan ortiismektedir (NIST, 2023).

b. Geleneksel Risk Yonetim Yaklasimlar1 ile Yapay Zeka
Destekli Sistemlerin Karsilastirilmasi

Geleneksel risk yonetimi yaklasimlari, ¢ogunlukla geg¢mis verilere
dayali istatistiksel analizler ve wuzman goriisleri ¢ercevesinde
sekillenmektedir. Bu yaklagimlar, belirli varsayimlar altinda ¢alisan
dogrusal modellere dayanmakta ve risklerin 6ngoriilebilir bir yapiya sahip
oldugu kabuliine dayanmaktadir. Ancak 2020 sonrasi akademik ¢aligmalar,
bu varsayimlarin gilinlimiiziin karmasik ve hizli degisen risk ortamlarinda
gegerliligini biiyiik Ol¢lide yitirdigini ortaya koymaktadir (Aven, 2020;
Hopkin, 2022).

Yiiksek lisans ve doktora tezlerinde yapilan karsilastirmali analizler,
geleneksel yontemlerin  Ozellikle biiyiik veri setleriyle c¢alisirken
olgeklenebilirlik ve hiz agisindan sinirh kaldigini gdstermektedir. Insan
temelli analiz siirecleri, risklerin erken asamada tespit edilmesini
zorlagtirmakta ve karar alma siireglerinde gecikmelere yol agmaktadir
(Tekinbag, 2024; Yildirim, 2021). Bu durum, risk yonetiminde daha esnek
ve uyarlanabilir yaklagimlara duyulan ihtiyac1 artirmaktadir.

Buna karsilik yapay zeka tabanli risk yonetim sistemleri, verilerden
stirekli 6grenme yetenekleri sayesinde dinamik risk ortamlarina daha hizl
uyum saglayabilmektedir. Akademik tez ve uygulamali ¢alismalar, bu
sistemlerin 6zellikle finansal ve operasyonel risklerin tahmininde dogruluk
oranlarim artirdigim1 ve erken uyart mekanizmalarinin gelistirilmesine
katki sundugunu gostermektedir (Sabamehr, 2024; Li, Wang C Chen,
2023). Ancak bu sistemlerin her kurumsal yap1 i¢in aynmi diizeyde fayda
iiretmeyecegi de goz oniinde bulundurulmalidir. Kurumlarin veri altyapisi
ve yonetsel olgunluk diizeyi, yapay zeka destekli sistemlerin etkinligini
belirleyen temel faktorler arasinda yer almaktadir.

c¢. Risk Yonetiminde Kullanilan Yapay Zeka Teknikleri

Yapay zeka tabanl risk yonetim sistemlerinde en yaygm kullanilan
tekniklerin bagimda makine Ogrenmesi algoritmalar1 gelmektedir.
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Denetimli 6grenme yontemleri, gegmiste gergceklesmis risk olaylarindan
hareketle gelecekteki risklerin siniflandirilmasimi ve tahmin edilmesini
amaclamaktadir. Kredi riski analizi, iflas tahmini ve operasyonel kayip
degerlendirmeleri, bu yontemlerin sik¢a uygulandig alanlar arasinda yer
almaktadir (Tekinbas, 2024; Zhang, Liu C Zhao, 2022).

Derin 6grenme teknikleri, 6zellikle karmasik ve yiiksek boyutlu veri
setlerinin analizinde 6ne ¢ikmaktadir. Cok katmanl sinir aglari, dogrusal
olmayan iligskileri modelleyebilme yetenekleri sayesinde geleneksel
istatistiksel yontemlere kiyasla daha yiiksek tahmin dogrulugu
saglayabilmektedir. 2020 sonras1 akademik c¢aligmalarda, derin 6grenme
modellerinin finansal piyasa riskleri ve siber tehditlerin tespitinde etkin
bigimde kullanildig1 goriilmektedir (Goodfellow, Bengio C Courville,
2020; Hamid C Rahman, 2025). Bununla birlikte, bu modellerin
aciklanabilirlik diizeyinin sinirli olmasi, yonetsel kararlar agisindan belirli
tartigmalar1 da beraberinde getirmektedir.

Bunun yaninda denetimsiz O6grenme algoritmalari, daha &nce
tanimlanmamig risk Oriintiilerinin  kesfedilmesinde Onemli bir rol
oynamaktadir. Kiimeleme ve anomali tespiti yontemleri, olagan disi
davraniglan belirleyerek erken uyari mekanizmalarmin gelistirilmesine
olanak tanimaktadir. Akademik literatiirde bu tekniklerin, &zellikle
operasyonel ve siber risklerin yonetiminde tamamlayict bir ara¢ olarak
kullanildigr vurgulanmaktadir (Sabamehr, 2024; Li vd., 2023). Bu
baglamda denetimsiz 6grenme yaklasimlari, 6nceden tanimlanmig risk
kategorilerinin otesine gegerek, yeni ve beklenmedik risk tiirlerinin
gOriliniir hile gelmesine katki saglamaktadir.

d. Yapay Zekd Tabanh Risk Yonetim Sistemlerinin Karar
Destek Siireclerine Etkisi

Yapay zeka tabanli risk yonetim sistemleri, yalnizca risklerin tespiti ve
tahmin edilmesiyle siirli kalmayip, karar destek siireglerine de dogrudan
katki saglamaktadir. Bu sistemler, yoneticilere farkli senaryolar altinda
olas1 risk sonuclarini sunarak daha bilingli ve veri temelli kararlar
alinmasina yardimci olmaktadir. Tez tabanl uygulamalarda, yapay zeka
destekli karar destek sistemlerinin belirsizlik diizeyini azalttig1 ve alternatif
stratejilerin daha sistematik bicimde degerlendirilmesini sagladig1 ifade
edilmektedir (Tekinbas, 2024; Yildirim, 2021).



KARAR YONTEMLERININ GUNCEL UYGULAMA SEKILLERI 87

Italya’da hazirlanan giincel tez galismalarinda, yapay zeka tabanli risk
yonetim sistemlerinin en yiiksek faydayi, tamamen otonom karar
mekanizmalar1 olarak degil, insan uzmanhgiyla birlikte calisan karar
destek araglari olarak sundugu belirtilmektedir. Ilgili ¢aligmada, baglamsal
bilgi ve sektorel deneyimin modele entegre edilmedigi durumlarda yapay
zekd ciktilarinin  yaniltict  sonuglar iiretebildigi  vurgulanmaktadir
(Soravito, 2023, s. 16—18). Bu bulgu, yapay zeka destekli risk yonetiminin
insan karar vericilerin yerini alan degil, onlarin analiz kapasitesini
tamamlayan bir yap1 olarak ele alinmasi gerektigini gostermektedir.

Bununla birlikte, akademik literatiirde yapay zeka tabanl risk yonetim
sistemlerinin  tamamen otonom karar mekanizmalar1  olarak
degerlendirilmemesi gerektigi yoniinde ortak bir goriis bulunmaktadir.
Caligmalar, insan uzmanlig1 ile yapay zekd sistemlerinin birlikte
kullanildig1 durumlarda daha dengeli ve giivenilir sonuglar elde edildigini
gostermektedir (Zio, 2021; Hopkin, 2022). Bu nedenle yapay zeka, risk
yonetiminde insan karar vericilerin yerini alan bir unsurdan ziyade, onlarin
analiz kapasitesini giliclendiren ve karar siireclerini destekleyen bir arag
olarak konumlandirilmalidir.

e. Literatiir Kapsami ve Calismaya Katkisi

Tablo 1’de sunulan literatiir 6zeti, 2020 sonrasi akademik ¢aligmalarin
yapay zeka tabanli risk yonetim sistemlerine yaklasimini biitiinciil bir
cercevede ortaya koymaktadir. Incelenen caligmalar, risk yOnetiminin
geleneksel olasilik  temelli modellerden uzaklasarak belirsizlik,
karmagiklik ve sistem yaklagimini merkeze alan dinamik bir yapiya
evrildigini gostermektedir (Aven, 2020; Aven vd. , 2021). Bu doniisiim,
yapay zeka ve makine grenmesi temelli yontemlerin risk tespiti, dngorii
ve izleme siireglerinde giderek daha merkezi bir rol iistlenmesine zemin
hazirlamaktadir (Goodfellow, vd. , 2020; Li, vd., 2023; Zhang, vd., 2022).
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Tablo 1: Literatiir Ozeti

Yazar Yil Kaynak
Bashg
Aven, T. 2020 Risk Science
and
Management
Aven, T., & 2021 Model
Zio, E. Uncertainty in
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Y., &
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A.
Hopkin, P. 2022 Fundamentals
of Risk
Management
Li, X., 2023 Machine
Wang, Y., Learning Based
& Chen, Z. Risk Detection

Zhang, L., 2022 Anomaly

Liu, H., & Detection for
Zhao, Q. Risk
Management
Hamid, B., 2025 AT and Deep
& Rahman, Learning in
M. Cyber Risk
Management
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Ulke/Orneklem

Norveg / Teorik

Norveg — italya
/ Teorik

ABD/
Kavramsal

Birlesik Krallik
/ Kurumsal

Cin/
Uygulamali

Cin / Biyiik
veri setleri

Uluslararas: /
Siber ortam

Konu Odak
Noktast

Modern risk bilimi
ve risk yonetimi

Risk
degerlendirmesinde
model belirsizligi

Derin 6grenme
yontemleri

Kurumsal risk
yonetimi

Makine 6grenmesi
ile risk tespiti

Anomali tespiti ve
risk yonetimi

Yapay zeka ile
siber risk yonetimi

Yontem

Kavramsal
analiz

Teorik ve
metodolojik
analiz

Teorik ve
teknik
inceleme

Literatiir
sentezi

Deneysel
modelleme

Algoritmik
analiz

Uygulamal
analiz

Ozet Bulgular

Risk yonetiminin
yalnizca olasihik
temelli degil;
belirsizlik,
karmagiklik ve
sistem yaklagimi
cergevesinde ele
alinmasi gerektigi,
geleneksel
modellerin dinamik
risk ortamlarinda
sinirh kaldigy
vurgulanmaktadir.
Risk analizinde
kullanilan
modellerin
belirsizlik igerdigi;
bu belirsizligin a¢ik
bi¢imde tanimlanip
yonetilmesinin
karar kalitesini
artirdig1
belirlenmigtir.
Derin 6grenme
modellerinin
karmasik oriintiileri
dgrenmede yiiksek
basari sagladigi ve
biiyiik veri igeren
risk tespiti
problemlerinde
etkili oldugu
gosterilmistir.
Risk yonetiminin
stratejik planlama
ve yonetisim
stiregleriyle
biitiinlesmesinin
kurumsal
dayaniklilig:
artirdig1
vurgulanmistir.
Makine 6grenmesi
algoritmalarimin
geleneksel
yontemlere kiyasla
risklerin erken
tespitinde daha
yiiksek dogruluk
sagladigi
bulunmustur.
Anomali tespitine
dayali yapay zeka
modellerinin
olagandis risk
davraniglarini
erken agsamada
belirledigi ortaya
konmustur.
Derin §grenme
tabanli sistemlerin
siber tehditlerin
Ongorilmesi ve
smiflandirilmasinda
etkili oldugu tespit
edilmistir.



KARAR YONTEMLERININ GUNCEL UYGULAMA SEKILLERI

Yildirim, A.

Sabamehr,
M.

Tekinbas,
C.

Kara, A. S.,
& Kaya, S.

National
Institute of
Standards

and
Technology

European
Data
Protection
Supervisor

Schuett, P.

Soravito, G.

2021
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Yonetiminde
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Intelligence
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Applications

(Yiiksek lisans
tezi)

Tiirkiye / Veri temelli risk Nitel + nicel
Kurumsal yonetimi karma analiz
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Tiirkiye / Yapay zeka ve Sistem
Cevresel veri cevresel risk gelistirme
Tirkiye / Makine 6grenmesi Uygulamali
Kurumsal 6rnek ve risk yonetimi modelleme
Tirkiye / Yapay zeka ve risk Kavramsal
Kavramsal yonetimi analiz
ABD/ Yapay zeka risk Politika ve
Kurumsal yOnetimi ¢ergevesi cergeve
analizi
Avrupa Birligi / Uyumluluk ve etik Politika
Kamu riskler analizi
Avrupa Birligi / Stratejik ve Hukuki analiz
Hukuki gerceve diizenleyici riskler
Italya / Karar destek Nitel analiz
Kurumsal sistemleri
ornekler
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Veri analitigi
kullaniminin
kurumsal risk
yonetiminde karar
kalitesini ve risk
farkindaligini
artirdig1 sonucuna
ulasilmigtir.
Yapay zeka tabanh
modellerin gevresel
risklerin izlenmesi
ve yonetilmesinde
etkili sonuglar
urettigi
belirlenmigtir.
Makine 6grenmesi
destekli risk
yonetim
sistemlerinin
geleneksel
yaklasimlara kiyasla
daha esnek ve
6ngoriicii oldugu
ortaya konmustur.
Yapay zeka temelli
sistemlerin stratejik
ve itibar risklerini
artirabilecegi, bu
risklerin biitiinciil
yonetilmesi
gerektigi
vurgulanmaktadir.

Yapay zeka
risklerinin
yoOnetisim, 6l¢tim ve
stirekli izleme
yaklasimryla
yonetilmesi
gerektigi ortaya
konmaktadir.
Yapay zeka
kullaniminimn temel
haklar, veri koruma
ve otomatik karar
alma siiregleri
acisindan siirekli
risk degerlendirmesi
gerektirdigi
belirtilmektedir.
Al Act kapsaminda
yiiksek riskli yapay
zeka sistemleri i¢in
ilave yonetisim ve
risk kontrol
mekanizmalart
Ongorildugi ifade
edilmektedir.
Yapay zekanin insan
uzmanligiyla
birlikte
kullanildiginda risk
yonetiminde daha
etkin sonuglar
trettigi
belirlenmistir.
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Sonmez, S. 2025 Dijitallesme ve Tirkiye Dijitallesme, Yapay = Bibliyometrik Caligmada
yapay zekanin Zeka ve Yetenek Analiz kavramlarin birlikte
yetenek Yonetiminin ve ayri sekilde en
yoOnetimine birlikte ele alinmasi stk kullamim alanlari
etkisi: ve bunlara gére
Bibliyometrik ¢ikarimlar
bir analiz. sunulmugtur
Sonmez, S. 2024 Risk Tirkiye Risk Yonetimi, Kavramsal Caligmada risk
yonetiminde Yonetim ve Karar model yonetiminde
yoneticilerin sistemleri yoneticilerin rolii
rolii: Karar karar
perspektifinden perspektifinden ele
bir alinarak
degerlendirme. aciklanmigtir

Kaynak: Yazar tarafindan 2020 yili sonrasi literatiir kullanilarak olusturulmustur.

Literatiirde 6ne ¢ikan bir diger ortak tema, yapay zeka destekli risk
yonetiminin yalmizca teknik dogruluk ve performans artigtyla smarl
olmadigi; stratejik yOnetisim, karar alma ve kurumsal dayaniklilik
boyutlariyla birlikte ele alinmasi gerektigidir (Hopkin, 2022; Kara, vd.,
2023; Sénmez, 2024). Ozellikle NIST (2023) ve European Data Protection
Supervisor (2025) tarafindan gelistirilen ¢ergeveler, yapay zeka risklerinin
yonetisim, 6l¢lim, siirekli izleme ve etik sorumluluk ilkeleri ¢ergevesinde
yonetilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu yaklasim, risk yonetimini statik bir
kontrol mekanizmasi1 olmaktan ¢ikararak, siireklilik arz eden stratejik bir
yOnetim siireci héline getirmektedir.

Ayrica tablo, yapay zeka tabanli sistemlerin finansal ve operasyonel
risklerin yani sira siber, uyumluluk ve itibar riskleri gibi daha karmasik ve
disiplinlerarasi alanlarda da yogun bicimde ele alindigimi1 gostermektedir
(Hamid, vd., 2025; Schuett, 2024). Bu durum, yapay zeka destekli risk
yOnetiminin basarisinin, teknik altyapinin dtesinde, yonetsel muhakeme,
insan denetimi ve Orgiitsel baglamla yakindan iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla mevcut literatiir, yapay zeka tabanli risk yonetim
sistemlerinin, insan uzmanhgini diglayan otonom yapilar olarak degil;
karar vericilerin analiz kapasitesini destekleyen ve stratejik karar
stireclerini  giiclendiren araglar olarak konumlandirilmas1 gerektigi
yoniinde giiclii bir uzlasi sunmaktadir.

5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Yapay zekd (YZ) teknolojileri, gilinlimiiz Orgiitlerinde yasanan
dijitallesme ve orgiitsel doniisliim siireclerinin temel itici gliglerinden biri
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olarak one ¢ikmaktadir. Endiistri 4.0 ile hiz kazanan dijital doniigiim, yapay
zekd, bilylk veri analitigi ve otomasyon teknolojilerini yalmzca
operasyonel siireglerin degil, aynm1 zamanda stratejik karar alma
mekanizmalarinin da merkezine tagimigtir (Efe, 2024). Bu siiregte orgiitler,
kiiresel rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmek icin degisime uyum
saglamak zorunda kalmakta; teknoloji, ofis yazilimlarindan ileri analitik
sistemlere ve yapay zekdya uzanan genis bir yelpazede, rekabet avantaji
elde etme ve operasyonel verimliligi artirma agisindan kritik bir katalizor
islevi gérmektedir.

Dijitallesmenin Orgiitsel yapilar iizerindeki etkisi, risk yoOnetimi
alaninda daha goriiniir hale gelmektedir. Giincel literatiir, riskin yalmzca
olumsuz sonuglarla iliskilendirilen bir unsur degil; dogru yonetildiginde
stratejik firsatlar da yaratabilen dinamik bir olgu oldugunu ortaya
koymaktadir (Aven, 2020; Efe, 2024). Yapay zekd ve makine 6grenimi
tabanl sistemler, akilli analiz ve 6ngorli yetenekleri sayesinde risklerin
erken asamalarda tespit edilmesine ve daha biitiincil bigimde
yonetilmesine olanak saglamaktadir. Ozellikle siber giivenlik alaninda
YZ’nin, saldirilarin éngériilmesi ve dnlenmesinde giderek daha kritik bir
rol istlenmesi beklenmektedir (Hamid,. vd., 2025; Efe, 2024). Bunun yani
sira yapay zeka, biiylik veri analitigi yoluyla stratejik karar alma siireclerini
destekleyerek orgiitlerin belirsiz ve dinamik pazar kosullarina uyum
saglamasina katkida bulunmaktadir.

Ancak yapay zekdnin oOrgiitsel donilisiim siireglerine entegrasyonu,
yalnizca teknik sistemlerin uygulanmasiyla smirli degildir. Dijitallesme,
insan kaynaklar1 yonetimi, liderlik anlayis1 ve orgiit kiiltiirii iizerinde de
zorunlu degisimleri beraberinde getirmektedir. “Akilli IK 4.0” yaklasimi,
yapay zeka, biiyiik veri analitigi ve Nesnelerin Interneti gibi teknolojilerin
ise alim, yetenek yonetimi ve performans degerlendirme siireclerinde
kullanilmasini ifade etmektedir (Topdemir, 2024). Yapay zekd temelli
uygulamalar, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda etkinlik ve hiz saglarken;
ayn1 zamanda g¢aliganlar acisindan is giivencesi kaygisi, rol belirsizligi ve
degisime diren¢ gibi yeni risk alanlarinin ortaya ¢ikmasina da neden
olabilmektedir (Topdemir, 2024).

Bu baglamda literatiir, yapay zeka tabanli risk yonetimi ve oOrgiitsel
donilisiim siireclerinin insan unsurundan bagimsiz ele alinamayacagini
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vurgulamaktadir. Basarili bir doniisiim siireci i¢in liderlerin, degisimin
saglayacagi faydalar1 agik ve seffaf bir iletisimle aktarmasi, calisanlarin
yeni teknolojilere uyumunu destekleyecek egitim ve gelisim olanaklarini
sunmasi ve insan denetimini karar siire¢lerinin merkezinde tutmasi kritik
oneme sahiptir (Schein, 2010; Efe, 2024). Dolayisiyla yapay zeka, risk
yoOnetimi ve dijitallesme; orgiitsel donilisiimiin teknik, stratejik ve insani
boyutlarii bir araya getiren biitiinciil bir ¢cergevede degerlendirilmelidir.

Hazirlanan bu caligma ile giincel risk literatiiriinde 6zellikle 2020
sonras1 kaynaklar merkeze alarak, yapay zeka tabanli sistemlerin risk
yonetimindeki rolii ve bu roliin yonetsel siireglerdeki yansimalar1 ele
alinmistir. Caligmanin temel amaci, siirekli degisen risk ortaminda yapay
zekdnin sundugu firsatlar ile yarattii kisitlarn biitiinciil bir ¢ercevede
tartigarak yoneticilere dengeli bir perspektif sunmaktir.

Bu yoniiyle ele alindiginda, modern risk yoOnetiminde teknolojik
entegrasyonun kagmilmaz oldugu; ancak bu siirecin yalnizca teknik bir
devrim degil, ayn1 zamanda yonetsel bir adaptasyon siireci oldugu ortaya
cikmaktadir. Caligmada elde edilen bulgular 1s181inda, yapay zekanin
etkisinin yogun olarak hissedildigi alt1 temel risk bashgi su sekilde
siralanabilir:

e  Finansal risk,

e Cevresel ve operasyonel risk,
e  Siber risk,

e  Stratejik risk,

e  Uyumluluk riski,

o ltibar riski.

Bahsedilen risk alanlarinda yapay zeka, analitik kapasite ve ongori
giiciiyle geleneksel yontemlere kiyasla ciddi avantajlar saglasa da burada
yoneticilerin dikkat etmesi gereken en kritik husus, bu sistemlerin karar
stireclerinde mutlak dogruluk saglayan "mucizevi" yapilar olmadigi
gercegidir.

Ozellikle diizenleyici gergeveler ve incelenen tez bulgulari, algoritmik
ciktilara asirt  glivenin yoneticilerde bir tiir "stratejik korlik"
yaratabilecegini gostermektedir (Schuett, 2024; Sorativo, 2023). Buna
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gore, yapay zekd uygulamalarinin etik, hukuki ve yonetsel sinirlar
icerisinde degerlendirilmesi ve insan gozetiminde siirekli izlenmesi bir
zorunluluk olarak belirmektedir (BM Raporu, 2025).

Bu baglamda literatiirde sikca vurgulanan bir diger problem, "kara
kutu" (black box) olarak nitelendirilen modellerin agiklanabilirligi
sorunudur. Akademik caligmalar, karar mekanizmasimin seffaf olmadigi
modellerin yonetsel kabuliiniin sinirh kaldigini ve bu durumun ciddi etik
tartigmalar1  beraberinde getirdigini gostermektedir (Hopkin, 2022;
Rahman, 2025). Dolayisiyla, orgiitsel amaclara ulasilmasinda yapay
zekdnin  bir karar verici degil, karar destekleyicisi olarak
konumlandirilmas1 gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu ¢ercevede galismamiz hem literatiire hem de uygulamaya yonelik
onemli ¢ikarimlar sunmaktadir. Teorik agidan, stratejik risklerin, pazar
belirsizliklerinin ~ ve  Orgiitsel  kiiltlirin ~ yalmizca  algoritmalarla
modellenemeyecegi vurgulanmis; pratik agidan ise yoneticilere, yapay
zekay1 insan uzmanligini ikame eden degil, onu tamamlayan bir arag olarak
kullanmalar1 yoniinde bir rehberlik saglanmasi hedeflenmistir.

Gelecekteki aragtirmalar, yapay zeka tabanl risk yonetiminin sadece
miihendislik veya veri bilimi perspektifiyle degil; hukuk, etik ve sosyal
bilimleri de kapsayan disiplinleraras1 bir yaklasimla incelenmesi yoluyla
alana katki sunabilir. Ayrica, otomatik karar mekanizmalarinin hesap
verebilirligi lizerine yapilacak ampirik ¢aligmalar, literatiirdeki bosluklarin
doldurulmasi agisindan degerli olacaktir.

Sonug olarak, teknoloji ve yoOnetim bilimlerinin kesisimindeki bu
calisma, yapay zek&nin risk yOnetimindeki yerini "insan faktOriinii
diglayan" degil, aksine "insan muhakemesiyle giiclenen" bir yap1 olarak
tanimlamakta ve bu dogrultuda alandaki ¢caligmalara bir zemin olugturmay1
amaclamaktadir. Bu baglamda calisma yapay zeka tabanli sistemlerin
cagdas risk yonetimi yaklagimlarindaki roliint, sagladig1 olanaklar ve
beraberinde getirdigi sinirliliklar ¢ergevesinde biitlinciil bir bakis agistyla
ele almistir. Bulgular, yapay zeka teknolojilerinin 6zellikle finansal,
operasyonel ve siber risklerin yonetiminde tahmin dogrulugu ve hiz
acisindan geleneksel yontemlere kiyasla onemli avantajlar sundugunu
gostermektedir. Bunun yaninda bu sistemlerin kurumsal yapilarda etkin
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bicimde kullanilabilmesi, yalnizca teknik altyapinin yeterliligine degil;
yonetisim mekanizmalarmin  olgunluguna ve insan denetiminin
stirekliligine de baghdir.

Dolayisiyla bu caligma savunmaktadir ki; yapay zeka destekli risk
yonetimi, tamamen otonom karar mekanizmalar1 olarak degil; insan
muhakemesini destekleyen ve stratejik karar alma siireglerini giiclendiren
karar destek sistemleri olarak konumlandirilmalidir. Aksi hélde, algoritmik
seffaflik eksikligi ve yonetsel korliik riski, 6zellikle uyumluluk ve itibar
boyutlarinda kurumsal siirdiiriilebilirligi zayiflatabilecektir. Dolayistyla
yapay zeka tabanli risk yonetiminin basarisi, teknolojik yetkinliklerin yan1
stra liderlik anlayis1, orgiit kiiltiirii ve stratejik yonelimle dogrudan iliskili
oldugu sonucuna varilmaktadir.
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