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ONSOZz

Giliniimiiz organizasyonlariin karst karsiya kaldigi belirsiz ve karmasik
cevre kosullari, yonetim siireglerinde alinan kararlarin niteligini  her
zamankinden daha onemli hale getirmistir. Veri miktarinin hizla arttigi dijital
cagda, yoneticilerin bilgiye erismelerinin yaninda -belki de daha 6nemlisi- bu
bilgiyi anlamlandirarak analiz etmeleri ve stratejik kararlara doniistiirebilmeleri
kritik bir gereklilik haline gelmektedir. Bu noktada i zekasi sistemleri, modern
yOnetim anlayisinin vazgeg¢ilmez bilesenlerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Elinizdeki bu eser, is zekas: sistemlerini teknolojik bir altyapi olarak ele
almakla birlikte bu sistemlerin yonetimsel karar siireclerindeki roliinii ve
vazgecilmez insan faktoriini bilissel yeterlilikler baglaminda ¢ok boyutlu
bir bakis agistyla incelemektedir. Ozellikle dijital okuryazarligim, is zekasi
sistemlerinin etkin kullanimi ve yonetsel faaliyetler lizerindeki aracilik roliinii
ele almasi, ¢alismanin literatiire sundugu en énemli katkilardan biridir.

Kitap, insanin 6zellikle karar alma stireglerinde sinirl1 bir rasyonellige sahip
oldugu kuramini temel alan giiclii bir kuramsal altyapi iizerine insa edilmistir.
Bu ¢erg¢evede; yonetim, karar verme, is zekasi ve dijital okuryazarlik kavramlari
sistematik bir bigimde ele alinmistir. Ayrica bibliyometrik analiz yoluyla
literatiirdeki egilimlerin ve kavramsal iligkilerin ortaya konulmasi, ¢aligmay1
hem betimleyici hem de yon gosterici bir kaynak haline getirmektedir. Elde
edilen bulgularla desteklenen analizler ise, teorik tartismalarin uygulama
alanina yansitilmasini1 miimkiin kilmaktadir.

Eserin diger bir 6zelligi, is zekas1 sistemlerinin basarisini teknik yeterlilikler
acisindan ele alirken ayni zamanda bu sistemleri kullanan bireylerin dijital
okuryazarlik diizeyleri {izerinden degerlendirmesidir. Bu yaklasim, karar
destek teknolojilerinin yaninda Endiistri 5.0’1in da temelini olusturan insan—
teknoloji etkilesimi ger¢evesinde ele alinmasina olanak tanimakta ve yonetsel
performansin aciklanmasina yonelik 6nemli bir perspektif sunmaktadir. Ayrica
caligmanin Sinirli Rasyonellik Kurami ile temellendirilmis olmasi, yoneticilerin
karar alma siireglerinin gercekg¢i ve giincel bir ¢ergevede degerlendirilmesini
saglamaktadir.

Yonetim, karar verme, is zekasi ve dijital okuryazarlik kavramlari
hakkinda en azindan farkindalik yaratacagina inandigim bu kitab1 yazma
siirecinde basta ailem olmak iizere, doktora tez danismanim Dr.Rana Ozyurt
KAPTANOGLU’na, tez jiiri {iyelerim Dog.Dr.Fatma ALTUNTAS’a, Dr.Cem
Ufuk BAYTAR’a, bilgilerini her daim paylasan Dr.Orhan POLAT a ve kitaba
katkist olan herkese degerli destekleri i¢in tesekkiirlerimi sunuyorum. Kitabin,
konuya ilgi duyan veya konu hakkinda bilgi edinmek isteyenler i¢in faydali
olmasini diliyorum.

Mehmet OZGEN



KISALTMALAR

AFA
DFA
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akt.
vd.
vb.
ETL

OLAP
CRP
ERP
oDS
DW
DM
TUIK
BiT
MIS
DSS
GDSS
EIS
KMS
BIS
DBS
WOS

: Agimlayic1 Faktor Analizi-Exploratory Factor Analysis (EFA)

: Dogrulayici Faktdr Analizi-Confirmatory Factor Analysis (CFA)
: s Zekas1-Business Intelligence (BI)

: Kaiser-Meyer-Olkin

: aktaran

: ve digerleri

: ve benzeri

: Extracting, Transforming, Loading (Cikarma-Ddniistiirme-
Yikleme)

: Online Analysis Processing

: Customer Relationship Management-Miisteri Iliskileri Y&netimi
: Enterprise Resource Planning-Kurumsal Kaynak Planlama

: Operational Data Scource(Operasyonel Veri Deposu)

: Data Warehouse (Veri Ambari)

: Data Mart (Veri Marketi)

: Tiirkiye Istatistik Kurumu

: Bilisim ve Iletisim Teknolojisi

: Management Information System (Y Onetim Bilgi Sistemi)

: Decision Support Systems (Karar Destek Sistemleri)

: Group Decision Support Systems (Grup Karar Destek Sistemleri)
: Executive Information Systems (Y 6netici Bilgi Sistemleri)

: Knowledge Management Systems (Bilgi Yonetim Sistemleri)

: Business Intelligence Systems (Is Zekas: Sistemleri)

: Database Systems (Veri Taban1 Sistemleri)

: Web of Science



GIRIS

Yonetim, organizasyonlarin belirlenen hedeflerine ulagmasi siirecinde
kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasidir. Y 6netim isinin en kritik rollerinden
biri ise karar verme eylemidir (Kogel, 2020, s. 129). Glinlimiizdeki dijital ¢agda
organizasyonlarin ¢evresel degisimlere hizla uyum saglayabilmesi ve stratejik
karar alma siire¢lerini etkin bir sekilde yiiriitebilmesi, biiyiik 6l¢iide veri odakl
yonetim becerilerine baglidir (Turban vd., 2011, s. 7). Bu siireclerin merkezinde
yer alan karar verme, teknik bilginin yaninda yoneticilerin bilissel ve sezgisel
yetkinliklerine dayali bir faaliyettir. Baska bir deyisle karar verme eylemi,
sorunlarin ve firsatlarin dogru bir sekilde tanimlanmasi ve ¢dziimii icin uygun
stratejiler gelistirme becerisine dayanmaktadir (Griffin, 2019, s. 14-15). Etkili bir
yonetici, bu baglamda sadece karar verici degil, ayn1 zamanda organizasyonun
degerlerini temsil eden ve organizasyona karar/eylem konusunda yon verme
giicline sahip olan, stratejik kararlarin alinmasinda merkezi rol oynayan kisidir
(Mintzberg, 1973, s. 78). Ancak literatiirde, organizasyonlarin karsilastigi en
temel sorunlardan birinin diisiik kaliteli kararlar oldugunu ortaya koyulmaktadir.

ABD ve Kanada’da yapilan bir ¢aligma, organizasyonlarda alinan kararlarin
yaklasik yarisinin basarisizlikla sonuglandigini belirtmekte (Nutt, 1999,
s. 75); ancak bu durumun aradan gegen zamana ragmen pek degismedigi
vurgulanmaktadir (El-Adaileh, 2020, s. 55). Bu durum, dijitallesmenin
yayginlagmasina ragmen bilgiye dayali sistematik yaklasimlarin karar verme
stireclerine dahil edilmedigini gostermektedir. Nitekim, kotii kararlar, hem
kamu hem 6zel sektorde faaliyet gosteren organizasyonlarda ciddi maliyetlere
yol agmakta; i¢ ve dis paydaslar iizerinde olumsuz etkilere bulunmakta ve
kiiresel dlcekte ekonomik deger kaybina neden olmaktadir (El-Adaileh, 2020,
s. 55). Bu sebeple karar verme becerisi i¢in hem operasyonel hem de stratejik
bir dneme sahip oldugu sdylenebilir. Bunun yaninda, karar kalitesinin dogrudan
Olciilmesi olduk¢a karmasik ve zordur, ¢iinkii karar verme siireci gogunlukla
dinamik ve ¢ogu zaman 6znellik igeren bir yapiya sahiptir (Tozlu, 2016, s. 30).

Tarihsel olarak yoneticiler, karar alma siireglerinde biiyiik dlgiide sezgi,
kisisel deneyim ve yargiya dayanarak kararlar almis, bilimsel ve sayisal analiz
yontemlerine ikincil diizeyde 6nem vermistir (Turban vd., 2011, s. 7). Ancak son
yillarda yapilan arastirmalar, sistematik ve analitik karar alma yaklagimlarini
benimseyen yoneticilerin daha basarili performanslar sergiledigini ortaya
koymustur. Bu dogrultuda, sosyal etkilesim ve iletisime dayali liderlik
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yaklagimlar1 yerine, diisiinmeye ve sistematik degerlendirmeye odaklanan
karar siireclerinin Oncelik kazanmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Turban
vd., 2011, s. 7). Nitekim giiniimiiziin hizli degisen ve rekabetci is ortamlari,
organizasyonlarin ¢evik ve veri temelli kararlar almasini zorunlu kilmaktadir.
Stratejik, taktiksel ve operasyonel diizeyde verilmesi gereken bu kararlar
cogu zaman yliksek karmasiklik diizeyine sahip olup; biiyiik hacimli veri,
bilgi ve uzmanlik gerektirmektedir. Bu verilerin islenmesi ve anlamli bilgilere
dondstiiriilmesi siireci ise zaman alici ve teknik olarak karmasik olabilmektedir.
Bu baglamda yonetim bilgi sistemleri, veri isleme sistemleri tarafindan girilen
verilerin sistematik sekilde organize edilmesini miimkiin kilarken, yoneticilerin
cok sayida veri tablosunu analiz etme zorunlulugunu da beraberinde getirmistir
(Kaptanoglu ve Giindiizyeli, 2020, s. 57). Bu durum, karar destek sistemlerinin
dijital altyapilarla entegrasyonunu kagiilmaz hale getirmektedir (Turban vd.,
2011, s. 7).

Geleneksel rasyonel karar verme modeli, yoneticilerin her zaman tam
bilgiye ulasabilecegi, tiim alternatifleri degerlendirebilecegi ve en uygun
secenegi tercih edecegi varsayimina dayanirken, Simon’un (1955) gelistirdigi
sinirli rasyonellik kurami, bu varsayimlarin pratikte gegerli olmadigini
ortaya koymustur. Simon’a gore yoneticiler, smirli biligsel kapasiteleri ve
bilgi eksikligi ile zaman baskis1 altinda kararlarmi ¢ogunlukla “yeterince
iyi (satisficing)” olan secenekler lizerinden vermektedir (Simon, 1955). Bu
baglamda, giiniimiiziin karmasik ve belirsizliklerle dolu piyasa kosullarinda,
yoneticilerin karar verme siire¢lerinde optimum nitelikli kararlar alabilmesi
i¢cin gerekli olan temel unsurun dogru ve nitelikli bilgi oldugu yadsinamaz bir
gercektir. Yonetimsel siireclere bilginin entegre edilmesi; bilginin temelini
olusturan verilerin gesitliligi, farkli kaynaklardan elde edilmesi ve biitiinciil
bir sekilde anlamlandirilarak bilgiye doniistiiriilmesi siireci kritik bir 6neme
sahiptir.

Veri bilimi, multi disipliner bir bilim dali olarak genel kabul gérmekte ve
yonetim alaninda yaygin sekilde kullanilmaktadir (Altuntas ve Gok, 2023, s.
4134). Dijital ¢ag olarak nitelendirilen giiniimiizde, bireyler hem 6zel hem de
profesyonel yasamlarinda, bilgiye mekan ve zaman sinirlamasi olmaksizin
kolaylikla erisebilmektedir (Baytar, 2020, s. 114). Modern ekonomik kosullar,
organizasyonlarin yalnizca i¢sel bilgi kaynaklarina degil, ayn1 zamanda dissal,
dagmik ve yar yapilandirilmig bilgiye erisim becerisine de sahip olmalarini
gerektirmektedir. Etkili karar alma, bu bilgilerin toplanmasimin yaninda ayni
zamanda stratejik diizeyde anlamlandirilmasini da zorunlu kilmaktadir (Olszak
ve Ziemba, 20006, s. 47). Ancak, bilginin ¢ogu zaman ortiik nitelikte ve daginik
yapisi, geleneksel bilgi yonetimi modellerini yetersiz hale getirmistir. Bu
durum karsisinda organizasyonlar, is siireclerine entegre edilebilecek biitiinciil
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ve ger¢ek zamanli veri altyapilarina yonelmektedir (Olszak ve Ziemba, 2006, s.
48). Bu yonelim dogrultusunda gelistirilen Is Zekas1 (1Z-Business Intelligence-
BI) sistemleri, hem ge¢mis hem de giincel verileri bir araya getirerek stratejik
bilgi iiretimini olanakli kilmakta ve karar verme siireclerine dogrudan katki
saglamaktadir (Niu vd., 2021, s. 1). IZ sistemleri, cok kaynakli ve biiyiik
hacimli verilerin islenmesine olanak tantyan karmasik veri mimarileri tizerine
insa edilmistir (Yeoh ve Koronios, 2010, s. 23). Ozellikle yiiksek rekabetin
ve belirsizligin hakim oldugu is ortamlarinda, organizasyonel ¢eviklik - yani
cevresel degisimleri hizlica algilayip bunlara uygun stratejik tepkiler gelistirme
yetenegi - I1Z sistemleri sayesinde giiglendirilmektedir (Park vd., 2017, s. 649).

Geleneksel, sezgiye dayali karar alma yaklagimlariin karmasik ve belirsizlik
iceren durumlarda yetersiz kalmasi, organizasyonlar1 veri temelli sistemlere
yoneltmistir. Bu baglamda, IZ sistemleri; biiyiik verinin anlamlandirilmasi,
kurumsal diizeyde bilginin paylasilmasi ve analiz temelli karar alma siire¢lerine
teknolojik bir temel sunmaktadir (Jaklic vd., 2018, s. 305). Ancak bu sistemler
yalnizca teknolojik araglar olarak degil, ayn1 zamanda organizasyonlarin
ekonomik siirdiiriilebilirligi ile basarisizlik arasindaki farki belirleyebilecek
stratejik karar destek mekanizmalar1 olarak goriilmektedir (Ranjan, 2008, s.
461).1Z, organizasyonel bilgi kaynaklarini sistematik bicimde isleyerek islevsel
bilgiye doniistiiren ve bu bilgiyi hem operasyonel hem de stratejik diizeyde
karar alma siireglerine entegre eden biitlinciil bir yapidir (Negash, 2004, s. 179;
Ranjan, 2008, s. 462). Bunun yan sira, iZ sistemleri sadece veri isleme siireci
degil, ayn1 zamanda bilgiye dayali dngoriiler {ireterek yoneticilerin stratejik
kararlarin1 destekleyen bilgisayar tabanli sistemler olarak tanimlanmaktadir
(Caseiro ve Coelho, 2019, s. 139). Bu sistemleri kullanan organizasyonlar, i
cevreleri (rakipler, miisteriler, teknolojik gelismeler vb.) hakkinda daha dogru
gozlemler, anlamli ¢ikarimlar ve analizler yapabilmektedir.

Bilgisayar destekli bilgi sistemlerinin evrimi, 1960’larda bilgi paylasimi
ile baglayip 1980’lerden itibaren karar destek araglarina doniismiistiir (Pica
ve Mihai, 2022, s. 45). Giiniimiiz kosullarinda organizasyonlarin yasam
siireglerinin kilit noktasi, esnek ve hizli tepki verebilen maliyet-etkin yapilar
gelistirmekten gegmektedir. Bunu saglamanin yolu ise sadece iist/orta/
alt diizey yoneticilerin degil, tiim ¢alisanlarin 1Z araglarim etkin bir sekilde
kullanmasindan ge¢mektedir (Pica ve Mihai, 2022, s. 51). Belirsizliklerin
ve degisimlerin arttig1 kiiresel rekabet ortaminda, organizasyonlarin hem i¢
siireglerini hem de dis ¢evreyi dogru analiz edebilme yetenegi, siirdiriilebilir
basarinin temel belirleyicisi haline gelmistir (Al-Ma’aitah, 2013, s.24; Abubakar
vd., 2019, s. 104).

iZ sistemleri, organizasyonlarda karar destek sistemlerinin semsiye bir
terimi olarak nitelendirilmekte ve en 6nemli bilisim tabanli sistemler olarak
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goriilmektedir (Arnott vd., 2017, s. 58). Yoneticilere karar alma siireglerinde
gerekli bilgi akigini saglayan bu sistemlerinin sadece karar veciler i¢in degil tim
organizasyon calisanlari tarafindan etkili ve verimli kullanilabilmesi gereklidir.
Bu sayede 1Z sistemleri, kararlarin dogru hedefe ulagmasina katki saglayarak
organizasyonel basariy1 desteklemektedir. Bu sistemler, iist diizey yoneticilere
stratejik kararlarda destek verirken, daha alt diizeylerde bireylerin giinliik
gorevlerini daha etkin yiirlitmesini saglamaktadir. Baz1 organizasyonlarda bu
sistemler, “herkes i¢in [Z” yaklasimiyla genis kitlelere yayilmakta ve kurum
genelinde veri temelli kiiltiir olusumuna katkida bulunmaktadir (Negash, 2004,
s. 189). Bunun yaninda iZ sistemleri, 6zellikle biiyiik veri ortamlarinda gelir
artisi, miisteri memnuniyetinin yiikseltilmesi ve rekabet giiciiniin artirilmasi
gibi cok boyutlu faydalar da sunmaktadir (Brinkmann, 2015, s. 28).

Ancak IZ sistemlerinin sagladigi tiim potansiyel faydalara ragmen, bircok
organizasyon yapilan yatirimlara kiyasla bu sistemlerden beklenen diizeyde
yarar saglayamamaktadir. Bu durum, ozellikle kullanim etkinligindeki
eksiklikleri igsaret etmektedir (Ain vd., 2019, s. 11). Nitekim Ain vd. (2019)’nin
gerceklestirdigi ¢alisma, organizasyonlarmn 1Z sistemlerini benimseme,
etkin bicimde kullanma ve basarili bir sekilde uygulama stireclerinde c¢esitli
zorluklarla karsilastigini ortaya koymustur. Bu zorluklarin basinda ise bireysel
diizeyde sistemin kabulii ve kullanimi yer almaktadir. Kullanicilarin iZ
sistemlerine kars1 diisiik diizeyde kabul gostermeleri ya da kullanim konusunda
direng sergilemeleri, yoneticiler agisindan 6nemli bir engel teskil etmektedir.
Kullanici diizeyindeki bu direncin temelinde ise ¢esitli faktorler yer almaktadir.
Ozellikle sistemin dogasini kavrayamama, yetersiz teknik yetkinlikler, kullanim
konusundaki isteksizlik ve genel dijital beceri eksiklikleri bu sorunlar arasinda
one cikmaktadir (Ain vd., 2019, s. 7-8). Dolayisiyla 1Z sistemlerinin basarisi
sadece altyap1 yatirnmlarina degil, bireysel diizeyde kullanicilarin sistemle
kurdugu etkilesim ile de dogrudan iligkilidir.

Glintimiizde teknolojinin hizla gelismesi, bilgi ve iletisim teknolojilerine olan
egilimi artirmakta; bu durum bireylerin dijital ortamlari etkili kullanma, bilgiye
erisme, degerlendirme ve analiz etme kapasitelerini 6n plana ¢ikarmaktadir.
Bu bireysel kapasiteler, organizasyon diizeyinde bilgi sistemlerinin etkin
kullanimint dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla, karar verme siireclerinde
kullanilan is zekasi (1Z) sistemlerinin verimli bir bigimde isleyebilmesi, hem
teknik altyapiya hem de kullanicilarin dijital yetkinliklerine de bagldir. Bu
baglamda 6ne ¢ikan dijital okuryazarlik kavramy, literatiire ilk kez Gilster (1997)
tarafindan kazandirilmistir. Gilster, dijital okuryazarligi; bilginin bilgisayar
tabanl sistemler aracilifiyla elde edilmesi, ¢oklu kaynaklardan gelen verilerin
anlamlandirilmasi, bilgi tiretimi ve kullanimi1 olarak tanimlamaktadir. Bu tanim,
dijital ortamda bilgiye erisimin yalnizca teknik becerilerle degil, ayn1 zamanda
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biligsel yeterliklerle de desteklenmesi gerektigine isaret etmektedir (Gilster,
1997, aktaran Narmanlioglu ve Bayrakci, 2021, s. 4). Gilster’in bu yaklagimi,
dijital okuryazarlig1 yalnizca araglarin kullanimiyla sinirh gérmeyip, fikirlerin
kavranmasi ve elestirel bi¢imde yorumlanmasi siireci olarak ele almaktadir
(Bawden, 2008, s. 18). Bu baglamda, IZ sistemlerinin etkin kullanimi a¢isindan
dijital okuryazarlik; biiyiik veri kiimelerinin dogru bigimde anlasilmasi, analiz
edilmesi ve anlamli bilgiye doniistiiriilmesi siirecinde kritik bir yeterlilik olarak
degerlendirilmektedir. S6z konusu yeterlilik, bireylerin bilgiye erigmesinin
yaninda, teknolojik sistemlerin nasil ¢alistigin1 anlamasini, bilgileri slizerek
degerlendirmesini ve etkili bilgi yoOnetim stratejileri gelistirmesini de
kapsamaktadir (Narmanlioglu ve Bayrakci, 2021, s. 4; Sulak, 2019, s. 1330).
Aym zamanda, dijital okuryazarhik; 1Z kullanicilarinin sadece veri tiiketen
aktorler konumundan ¢ikararak, verilerden anlam ¢ikarabilen ve bu ¢ikarimlari
karar siireclerinde stratejik olarak kullanabilen bireyler héline gelmesini
saglayan zihinsel bir eylem bi¢imidir (Bawden, 2008, s. 18).

Ancak dikkat ¢ekici bigimde, literatiirde yoneticilerin is zekasi sistemlerine
duydugu ihtiyag, bu sistemleri yiiriitme kapasiteleri ve dijital okuryazarlik
diizeyleri arasindaki iligkiyi biitlinsel olarak ele alan; 6&zellikle dijital
okuryazarligi aract degisken olarak inceleyen ampirik calismalar oldukca
sinirhidir. Bu eksiklik, karar destek teknolojilerinin insan faktoriiyle olan
etkilesiminin yeterince aciklanamadigint ve bireysel dijital yeterliliklerin
stratejik karar alma siireclerindeki roliiniin geri planda kaldigini gostermektedir.
Bu baglamda sunulan calisma, s6z konusu ti¢ degiskeni bir araya getirerek,
literatiirdeki 6nemli bir boslugu doldurmayi ve kuramsal diizeyde 6zgiin bir
katki sunmay1 amaglamaktadir.

Bu kapsamda ele alman bu c¢alismanin genel yapisii olusturan ilgili
boliimleri sirayla su sekildedir;

Birinci boliimde, arastirmanin kuramsal temellerini olusturan kavramsal
cergeve sunulmustur. Bu kapsamda, yonetim kavrami, kapsami ve diizeyleri
ile yonetim-karar verme iliskisi ele alinmis; karar destek sistemleri ve is zekasi
sistemleri agiklanmistir. Ayrica caligmanin temel degiskenlerinden biri olan
dijital okuryazarlik kavrami ile arastirmanin kuramsal dayanagini olusturan
Sinirli Rasyonellik Kurami bu béliimde detaylandirilmistir.

Ikinci boliim, bu arastirmanin anahtar kelimeleri olan is zekas: sistemleri,
yonetim ve dijital okuryazarlik kavramlar1 arasindaki literatiirdeki kavramsal
iligkileri ve egilimleri tam olarak ortaya koymak i¢in yapilan bibliyometrik
analiz ¢alismasimi igermektedir. Bu analiz calismasi ile literatiirdeki ilgili
akademik calismalarin atif analizleri, anahtar kelime eslesmeleri ve ortak
yazarlik baglantilari, sistematik olarak ele alinmig ve arastirma egilimleri,
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belirgin temalar ve kavramsal baglantilar ortaya konmustur. Béylece bu analiz
caligmasi, arastirmanin kavramsal cergevesini saglam bir temele oturtmayi
ve literatiirdeki mevcut bilgiyi biitiinsel bir bakis acistyla yorumlamay1
amaglamaktadir.

Son boliim, arastirma bulgularinin tartisildigr ve literatiir ile karsilagtirmali
olarak degerlendirildigi sonug, tartisma ve oneriler boliimlerini icermektedir.



1. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, arastirmada ele alman temel kavramlar kavramsal bir
cergevede sunulmustur. Sirastyla; yonetim ve karar verme kavramlari, ardindan
karar destek sistemleri ve is zekasi sistemlerinin karar siire¢lerindeki rolii ele
alinmistir. Daha sonra araci1 degisken olan dijital okuryazarligin tanimi, kapsami
ve boyutlari incelenmis ve son olarak karar verme davraniglarini etkileyen ve
kuramsal modeli de olusturan sinirli rasyonellik kavramina yer verilmistir. Bu
boliimiin sonu ise, ele alinan temel kavramlarin birbiri ile arasindaki iliskilerinin
ortaya konuldugu bibliyometrik analiz kismini igermektedir.

1.1. Yonetim Kavrami ve Kademeleri

Yonetim kavramimin kokenleri, insanlik tarihinin baslangicina kadar
uzanmaktadir. Milattan 6nceki donemlerden giiniimiize kadar, insanlarin tarih
boyunca c¢esitli topluluklar halinde bir arada yasamayi 6grenmeleri ve bu
birliktelikleri belirli bir diizen i¢inde siirdiirebilmeleri, yonetim uygulamalarinin
dogmasina zemin hazirlamigtir. Toplumsal yasamin gelisimiyle birlikte,
bireylerin kendilerini yonetme ve toplumsal yasami diizenleme ihtiyaci farkli
yonetim uygulamalariin ortaya ¢ikmasii saglamistir. Tarihsel olarak ortaya
¢ikan bu gesitli yonetim uygulamalarina; toplu yasamin diizenini saglamaya
yonelik devlet ve kamu yonetimi, ahlaki ve dini degerleri yoneten din idaresi,
aile ici iliskileri diizenleyen aile yonetimi ve ticari faaliyetleri organize eden
ticaret yonetimi gibi yaklagimlar 6rnek olarak verilebilir (Kogel, 2020, s. 45).
Bu yoniiyle yonetim kavrami igin; sosyal, kiiltiirel ve ekonomik boyutlar
iceren ¢ok yonlii bir kavram oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Y 6netim bilimi alaninda, 6rgiitlii yasamin baglangicindan itibaren yonetimle
ilgili sorunlarin varlig1 genel kabul gérmektedir. Ancak, yonetimin sistematik
bir sekilde incelenmesi, 20. Yiizyilin, 6zellikle de 1940’larin bir {irlinii olarak
degerlendirilmektedir. Bu siirecte, yonetim teorisine yonelik teorik temellerin
olusturulmast ve analiz g¢alismalari, baslangicta deneyimli uygulayicilar
tarafindan gergeklestirilmistir. Modern ydnetim teorisinin gelisim siirecinde,
akademik yazi ve aragtirmalardaki eksiklik dikkat ¢ekmistir; ancak bu durum,
1960’lardan itibaren akademik ¢evrelerden gelen yogun arastirma ve yayinlarla
onemli ol¢lide giderilmistir. Bununla birlikte, bu bilgi akisi, yonetim teorisinin
heniiz olgunlasmamis bir asamada olduguna isaret eden dnemli farkliliklar ve
karmagik bir yap1 yaratmustir. Frederick Taylor (1911)’1n igyeri verimliligine
yonelik bilimsel yonetim ¢alismalar1 ile Henri Fayol (1916)’un genel yonetim
siireci yaklasimi gibi yaklasimlar, teorik goriislerle ic ice gecerek karmagik bir
yap1 olusturmustur (Koontz, 1961, s. 174).
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Yirminci yiizyilin baslarinda “yénetim” kavramini bilimsel bir agidan ele
alan ve bilimsel yonetim anlayisinin temellerini atan Taylor (2020), kaleme
almis oldugu “Bilimsel Yénetimin Ilkeleri (The Principles of Scientific
Management-1911)” adli eserinde verimlilik ve etkinlik {izerinde durmus ve
her tiirlii isletme faaliyet ve yonetimin bilimsel yollarla yiiriitiilmesi gerektigini
vurgulamigtir. Taylor, bilimsel yonetim kavramini tanimlarken gdrevlerin
ve is akislarmin sistematik bir sekilde incelenerek en verimli yontemlerin
belirlenmesini gerektigini belirtmis ve geleneksel uygulamalarin yerine,
verimliligi arttiran ve israfi azaltan bilimsel olarak belirlenmis prosediirlerin
kullanilmas1 gerektigine dikkat ¢ekmistir. Bu prosediirleri; bilim, uyum,
isbirligi, maksimum iiretim ve ¢alisanlarin en st seviye verimlilik ve refah
diizeyine ulagtirilmasi, seklinde bes baslik altinda bir ¢erceveye yerlestirmistir
(Taylor, 1911/2020, s. 100).

Bir diger yonetim gurusu olan Fayol, 1916 yilinda kaleme aldig1 “Genel ve
Endiistiyel Yonetim (Administration industrielle et Générale)” adli eserinde,
Taylor’in bilimsel yaklagimina katkida bulunmus ve yonetimi bir siire¢ olarak
ele almigtir. Taylor’in calisanlar lizerindeki verimlilik ve etkinlik arayigina
karsilik Fayol, daha ¢ok yonetim ve iist kademe yoneticilerin faaliyetlerine
odaklanmistir. Yonetimi farkli fonksiyonlara ayirarak, bir orgiitiin basaril
olabilmesi i¢in bu fonksiyonlarin uyumlu bir sekilde caligmasi gerektigini
ifade etmistir (Oztiirk ve Demir, 2017, s. 121). Fayol, teknik, ticari, mali,
giivenlik ve muhasebe gibi bes temel fonksiyonun her durumda bilindigini,
ancak asil iizerinde durulmasi gereken unsurun yonetim fonksiyonu oldugunu
vurgulamistir (Fayol, 1916/2021, s. 27-28). Fayol’un yonetimi fonksiyonel
bir siire¢ olarak ele almasi, modern yonetim diisiincesine yapisal bir ¢erceve
kazandirmis ve 6zellikle yonetsel islevlerin sistematik bigimde tanimlanmasina
onciiliik etmis ve uygulamali yonetim pratigini derinden etkilemistir.

1.1.1. Yénetimin tanimi

Yonetimin kavramina dair giiniimiize kadar bir¢ok tanim yapilmis, yapilan
her tanim yoOnetim kavramimin boyutlarini genisletmis ve yeni bakis acilari
kazandirmistir (Kogel, 2020, s. 91). Bu durum, yonetimin ¢ok boyutlu bir
yapiya sahip oldugunu ve iizerinde uzlasilan tek bir tanim gelistirmenin oldukca
giic oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle giiniimiizdeki hizli toplumsal ve
teknolojik doniigiimler, hem akademisyenlerin hem de uygulayicilarin yonetim
olgusuna farkli agilardan yaklagmasina neden olmustur (Gokge ve Sahin, 2003,
s. 135). “Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak nitelendirilen yonetim
bilimiyle ilgili kavramsal ¢ergevede halen ortak bir uzlasi saglanamamis olsa
da, bu ¢esitliligin bilimsel gelisimin dogal ve kaginilmaz bir parcasi oldugu lani
edilmektedir (Kogel, 2020, s. 91).
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Yonetim kavramina dair farkli tanim ve yaklasimlar bulunsa da, en yaygin
lani goren tanim “yonetim, baskalar: vasitasiyla is gormektir” seklindedir. Bu
tanim, yonetimin tekil degil, ¢cok aktorlii bir siire¢ oldugunu ve bu yoniiyle
bireysel ekonomik faaliyetlerden ayrilarak toplumsal (sosyal) bir boyut
tagidigini vurgulamaktadir. Buradaki “baskalari vasitasiyla” ifadesi, kimi
zaman “baskalar: ile birlikte” seklinde de yorumlanmaktadir. Bu yorum,
yoneticilerin yonetici vasiflarinin ayni zamanda siirece aktif bigimde katilan, is
birligini ve etkilesimi 6nceleyen aktorler olmasi gerektigine isaret etmektedir
(Kogel, 2020, s. 91-92).

Yonetim alaninda farkli bakis agilarmin bulunmasi ve bu kavramin tek
boyutlu bigimde tanimlanmasinin giic olmasi, kimi zaman cesitli zorluklar
dogursa da, yonetim disiplinine yonelik ¢ok yonlii yaklasimlarin zenginligini
ortaya koymaktadir. Ornegin, ekonomistler yonetimi; toprak, sermaye ve
isgiicli gibi temel Uretim faktdrlerinden biri olarak degerlendirirken, yonetim
bilimciler bu kavrami otorite ¢ergevesinde ele alir. Sosyologlar ise yonetimi bir
sinif yapisi ve sayginlik sistemi olarak tanimlar. Ayrica yonetimi bir sanat, bir
bilim, evrensel bir siire¢ ya da bir meslek olarak goren farkli perspektifier de
bulunmaktadir (Gokge ve Sahin, 2003, s. 135). Bu ¢esitlilik, zamanla yonetim
kuraminin disiplinlerarast bir nitelik kazanmasma yol agmistir. Psikoloji,
sosyoloji, ekonomi gibi farkli bilim dallarindan uzmanlarin katkilariyla yonetim
teorisi hem daha kapsamli hem de daha karmagik bir yapiya biirlinmiistiir.
Ancak bu yogun ilgi ve farkl disiplinlerden gelen katkilar, yonetim anlayisina
cesitlilik kazandirirken; ayni zamanda lanine sinirlarinin belirsizlesmesine, kimi
zaman ise teorilerin birbiriyle rekabet etmesine ve yanlis yorumlara agik hale
gelmesine neden olmustur. Ozellikle Frederick Taylor’un iiretim sahasindaki
diizenli analizleri ve Henri Fayol’un genel yonetim deneyimlerinden siiziilen
cikarimlari, glinlimiizde adeta bir yonetim kurami ormaninda ¢esitli yaklagimlar
ortaya ¢ikarmig ve karmasik hale gelmistir (Koontz, 1961, s. 174).

Organizasyon kavramini terim olarak tanimlamak genellikle daha kolaydir,
clinkii yapisal Ozellikleri daha agik ve sinirlidir. Buna karsin, yonetim
kavraminin tanimlanmasi ¢ok boyutlu yapist nedeniyle daha karmasiktir.
Bunun yaninda, literatiirde yaygin kabul goren bir goriise gore organizasyonlar,
yonetim siireglerinden bagimsiz olarak diisiiniilemez. Nitekim, varliklarini
siirdlirebilmeleri biiyiik ol¢iide bu siireclere baghdir (Polat, 2023, s. 173).
Dogal bir yasam dongiisii icerisinde organizasyonlar, belirledikleri hedeflere
ulagsmak amaciyla farkli tiirden kaynaklar1 bir araya getirmek ve bunlari etkili
bicimde yonetmek zorundadir. Bu kaynaklar genellikle insan (isgiicii), finansal
(sermaye), fiziksel (6rnegin tesis ve hammadde) ve bilgi (veri) olamk {izere
dort temel grupta siniflandirilir. Yonetimin temel rolii ve sorumlulugu tam bu
noktada devreye girmektedir. Etkili bir yonetim anlayisi; kaynaklari en uygun
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bicimde planlamak, koordine etmek ve yonlendirmek gibi birbiri ile baglantili
islevleri icermektedir. Bu siire¢ Sekil 1.1°de de gorildiigii tizere, yonetimin dort
temel islevi olan planlama ve karar verme, organize etme, yonetme ve denetleme
yoluyla gergeklestirilir. Dolayisiyla yonetim; organizasyonel kaynaklarin hem
etkili ve hem de verimli bir sekilde kullanarak, belirlenen amaglara ulasmay1
hedefleyen biitiinciil bir faaliyetler biitiiniidiir (Griffin, 2019, s. 6).

Planlama Organize\

ve Karar ectme

Cevresel verme

Girdiler ‘ Ulasilan
o fnsan i Hedefler
e Finansal _ 1 e  Verimli
e Fiziksel | \ o Etkili
e Bilgi

Denetleme Yonetme

—

Sekil 1.1: Organizasyonlarda Yonetim
Kaynak: Griffin, R.-W. (2019). Management. South-Western/ Cengage Learning. s. 6

Temel yonetimsel faaliyetler; “planlama ve karar verme, organize etme,
yonetme ve denetleme” olmak lizere dort ana bashk altinda toplanmaktadir.
Yoneticiler, bu faaliyetleri insan giicli, sermaye, fiziksel unsurlar ve bilgi
gibi organizasyonel kaynaklari, orgiitsel hedeflere ulasmak amaciyla etkili ve
verimli bi¢imde kullanarak faaliyetlerini yiiriitiirler. Yonetici, bu siirecin asil
sorumlusu olarak kaynaklarin planlanmasi, orgiitlenmesi, yonlendirilmesi ve
denetlenmesinden sorumludur. Ozellikle bilgi temelli karar verme siireclerinde,
yoneticilerin ¢evresel faktorleri dogru analiz etmeleri biiylik Onem tasir.
Zira organizasyonlarin iiriin ve hizmet iiretiminde kullandig1 tiim kaynaklar,
dis cevreden temin edilmekte ve cevresel kosullardaki degisimler, yonetim
kararlarint dogrudan etkilemektedir (Griffin, 2019, s. 6).

Henri Fayol, 1916 tarihli “Général et Industriel d’Administration”
(Genel ve Endiistriyel Yonetim) adli eserinde, yonetimin neyi ifade ettigini
ve yoneticilerin ne tlir faaliyetler yiiriittiiglinii sistematik bi¢cimde ele alarak,
yonetim diislincesine 6nemli katkilar sunmustur. Fayol’a goére ydnetim;
planlama, organizasyon, koordinasyon ve kontrol islevlerinden olusmaktadir.
Ancak daha sonraki ¢caligmalarda bu islevlerin, yoneticilerin pratikte ne yaptigi
konusunda sinirh agiklayiciliga sahip oldugu one siiriilmektedir (Mintzberg,
1990, s. 1).

Yonetim genellikle “baskalart araciligiyla is goérme” bigiminde
tanmimlanirken; yoOnetici ise “baskalari vasitasiyla is yapan kisi” olarak
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konumlandirilmaktadir. Bu c¢ergevede yoOnetim siireci; teknik, beseri ve
kavramsal olarak ii¢ temel boyutta ele alinmaktadir. Teknik boyut, yoneticinin
organizasyonun temel islevlerinden birinde (6rnegin muhasebe, pazarlama,
mithendislik, finans vb.) uzmanlik sahibi olmasini ifade ederken, beseri boyut
ise, yoOneticinin insanlarla etkili iletisim kurabilme, onlar1 yonlendirme ve
koordine etme becerisini kapsamaktadir. Kavramsal boyut ise yoOneticinin
organizasyonu bir biitlin olarak kavrayabilme ve stratejik diizeyde diisiinebilme
yetenegini temsil etmektedir (Kogel, 2020, s. 94).

Yonetim kavramini tanimlamakta yagsanan giigliikler, yonetici kavrami
i¢in de gegerlidir. Ozellikle “yonetici ne yapar?” sorusuna kesin ve kapsayici
bir yanit vermek oldukg¢a zor olabilmektedir. Bu soruya ancak uzun siireli
gozlemlerle ve literatiirdeki kapsamli aragtirmalar incelenerek yaklasilabilecegi
ifade edilmistir (Mintzberg, 1973, s. 1). Bununla birlikte, yonetimin genel
tanimi temel alindiginda, yonetici genellikle baskalariyla is goren kisi olarak
degerlendirilmektedir. Bir baska yaklasima gore ise yoneticilik, belirli bir
meslek olarak ele almmakta, yonetici de bu meslegi icra eden kisi olarak
tanimlanmaktadir. Bu ¢ergevede yoneticilik; yonetim alaninda edinilmis
bilgi ve deneyimin, bagkalartyla is birligi i¢inde isletme hedeflerine ulagsmak
amaciyla uygulanmasi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2020, s. 90-91).

Organizasyon igerisindeki tiim yoneticilerin —yonetim diizeyi ne olursa
olsun- dnceden belirlenen rolleri iistlenmesi ve temel yonetimsel becerilerini
segilemesi, organizasyonel hedeflere ulasma siirecinde biiyilk 6nem
tagimaktadir. Bu acidan bakildiginda, yoneticinin organizasyondaki rolii,
bir tiyatro oyuncusunun sahnede iistlendigi goreve benzetilebilir. Sonugcta
her ikisi de tstlendikleri rol geregi, kurumunun basarisina katki saglayacak
faaliyetler i¢indedir. Ancak yoneticiler, gorev tanimlarinda belirtilen gorev ve
sorumluluklar1 yerine getirmenin yaninda, stratejik hedeflere yonelme, ekip
motivasyonunu saglama ve kurumsal kiiltiirii destekleyici bir liderlik sergileme
gibi genis kapsamli gorevleri de yerine getirmeye calisirlar. Bu roller ve
yetkinlikler (Tablo 1.1°de belirtildigi tizere), organizasyonun genel verimliligi
ve siirdiiriilebilir basarisi agisindan kritik 6neme sahiptir (Griffin, 2019, s. 12).

Tablo 1.1: Temel Yonetim Rolleri

Kategori Rol Ornek Aktiviteler
Sf.:mb(.)hk Yeni tesis icin kurdele kesme torenine katilmak.
Liderlik

Kisilerarasi Liderlik Calisanlar1 verimliligi artirmaya tesvik etme.
Baglant: / irtibat Ik{ calisma grubunun faaliyetlerinin koordinasyonunu

saglamak.

Denetleyici/ Gelismelerden haberdar olmak i¢in sektor raporlarinin
Gozlemci taranmast.

Bilgisel Yeni oOrgiitsel girisimleri ana hatlariyla agiklayan notlar
gondermek.

Sozcii Biiylime planlarini goriismek iizere bir konusma yapmak.

Yayici/Dagitict
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Girigimci Yenilikler i¢in fikirler gelistirmek.
Sorun giderici Iki ¢alisan arasindaki catismay1 ¢ozmek.

Karar verici Kaynak dagitici  Biitge taleplerinin gdzden gegirilmesi ve revize edilmesi.
Miizakereci Onemli bir tedarik¢i veya is¢i sendikasiyla anlasmaya

varilmasi.

Kaynak: Griffin, R. W. (2019). Management. South-Western/Cengage Learning. s. 12

Yoneticinin iistlendigi li¢ temel rolden biri “kisilerarast roller” dir. Bu
kapsamda yonetici, kimi zaman organizasyon diginda sembolik gorevler
tistlenir; agilislara/torenlere katilir ve cesitli temsil gorevlerini yerine getirerek
organizasyonunu dis paydaslara karsi temsil eder, ancak bu gorevin kapsami
sadece dig cevre ile kurulan iligkilerle sinirli degildir. Organizasyonda
yoneticinin en temel islevi liderliktir. Etkili bir yonetici, hem yonlendiren hem de
rehberlik eden kisidir. Diger ekip arkadaglarina ilham vermeli, motivasyonlarini
saglamal1 ve uygun calisma ortamini tesis etmelidir. Hedefleri belirlemek ve bu
amaglar dogrultuusnda yol alirken ayni1 zamanda bir yonetici, gerektiginde farkli
durumlar karsisinda esnek yoneticilik meziyetleri gostermek durumundadir.
Bu baglamda yoneticinin bir diger kisilerarasi rolii de “baglanti kurucu”
(liaison) roliidiir. Bu rolde yonetici, organizasyon i¢indeki farkli birimler veya
dis paydaslar arasinda iletisim aglarini kurarak bilgi ve kaynak akisini saglar
(Mintzberg, 1973, s. 58). Ayrica, stratejik projelerin gelistirilmesinde aktif rol
alarak, ilgili ekipler arasinda koordinasyonu ve is birligini giiclendirmekle
ylkimlidir (Griffin, 2019, s. 12).

Organizasyonda ydneticilerin bilgiye iligkin rolleri, i¢ ve dis ¢evrede bilginin
akiginin saglanmasinda merkezi bir konuma sahiptir. Bu acidan yoneticiler, bu
merkezi konumlan geregi, farkli kaynaklardan gelen verileri, raporlari, olaylar
ve fikirleri biraraya getirerek, bilginin s6zlii ve yazili iletisim kanallar1 yoluyla
ilgili birimlere akisini temin ederler. Yoneticiler bu bakimdan organizasyonun
hem bilgi alicis1 hem de bilgi dagiticis1 gorevini yerine getirirler. Diger ekip
bireylerinden farkli olarak, daha kapsamli ve dahagenis bir bilgi tabanina
sahiptir. Bu bilgi ¢esitliligi, onlarin hem i¢ hem de dis paydaslarla etkili iletisim
kurarak stratejik karar verme siire¢lerini yonlendirmesine olanak tanimaktadir.
Ayrica yoneticiler, organizasyonun farkli birimleri arasinda bilgi paylagimini
koordine ederek kurumsal biitlinliigiin saglanmasina katki sunarlar (Mintzberg,
1973, s. 63). Bilginin etkin olarak kullanilmasinda rol alan yoneticilerin stratejik
yonetim baglaminda “karar rolleri” de bu kapsamda ele alinmistir.

Yoneticilerin bilgi rolleri, orglitsel karar alma siireclerinin temelini
olusturan ti¢ alt rolden meydana gelir: gdzlemci, dagitic1 ve sdzcii. Gozlemci
rolii kapsaminda yonetici, hem Orgiit i¢i faaliyetleri hem de dis gevresel
gelismeleri izleyerek bilgi toplar; bu siireg, alt kademelerden gelen raporlar, i¢sel
performans gostergeleri ve dis paydaslardan (miisteriler, tedarikgiler, rakipler
vb.) elde edilen veriler araciligiyla yiriitilir. Dagitici rol ise yoOneticinin, dig
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cevreden elde ettigi bilgileri orgiit i¢ine aktararak, ayni1 zamanda iist yonetimden
gelen bilgileri astlarla paylasmasini ve kurum igi iletisimi saglamasini kapsar;
bu baglamda yonetici, bilgi dolagimini diizenleyen ve orgiitsel senkronizasyonu
giiclendiren bir konumda yer alir. S6zcii rolii ise yoneticinin, Orglitii dig
paydaslara karsi temsil ederek kurumsal bilgileri kamuoyuna, is ortaklarina
veya diger harici aktorlere iletmesini ifade eder; bu roliin etkin sekilde
yiriitiilebilmesi, yoneticinin giincel ve dogru bilgilere sahip olmasini zorunlu
kilar (Mintzberg, 1973, s. 65-67). Bu roller, yoneticiyi yalnizca pasif bir bilgi
toplayici degil, ayn1 zamanda bilgiyi anlamlandiran, yayan ve temsil eden aktif
bir aktor olarak konumlandirir. Nitekim bilgi rolleri, karar verme siire¢lerinin
altyapisini olusturmaktadir. Bu nedenle Mintzberg’in tanimladigi giincii
temel rol grubu olan karar verme rolleri, bilgi yonetimiyle dogrudan iliskilidir.
Yoneticiler bu baglamda, topladiklar bilgileri analiz ederek stratejik kararlar
alir ve oOrgiitsel yonelimi belirler (Griffin, 2019, s. 13). Karar verme rolleri
yoneticinin en temel islevlerinden biri olarak goériilmekte olup (Kogel, 2020, s.
125), bu sorumlulugu ii¢ temel nedene dayanmaktadir: yoneticinin drglitte yeni
ve kritik eylemlere yon verebilecek karar otoritesine sahip olmasi, bilgi akisinin
merkezinde yer alarak kurumsal degerleri karar siireclerine yansitabilmesi ve
stratejik kararlarin merkezilesmesi sayesinde hizli ve tutarli bir karar alma
stirecinin saglanabilmesi.

Karar verme siireci tanimlanirken Herbert Simon’un (1965) gelistirdigi {i¢
asamali karar modeli agiklayici bir ¢erceve sunar. Buna gore (akt. Mintzberg,
1973, s. 78):

e Istihbarat asamasi, karar gerektiren durumlarin belirlenmesi ve bilgi
toplanmasi siirecidir.

e Tasarim agamast, olasi alternatifierin gelistirilmesi ve degerlendirilmesini
igerir;
e Secim asamasi ise, mevcut segcenekler arasindan en uygun olaninin tercih
edilmesiyle ilgilidir.
Bu model, yoneticilerin rasyonel ve sistematik bir karar siireci izlemelerine
olanak tantyarak, is zekési sistemlerinin de entegre edilebilecegi bir karar
altyapisi sunar (Mintzberg, 1973, s. 78).

Girisimcilik rolii, organizasyon i¢i tarama faaliyetiyle baslar. Yonetici,
izleme roliiniin bir parcasi olarak, zamaninin ¢ogunu organizasyonunu
tarayarak, firsatlar1 arayarak ve sorun olarak degerlendirilebilecek durumlari
arayarak gecirir. Organizasyon i¢i faaliyetleri degerlendirirken tlizerinde baski
hissetmeden sorun ¢ozerek kendi inisiyatifi dogrultusunda firsatlar1 arastirir.
Bu sayede girisimcilik rolii ile yenilikler yapma imkani bulur (Kogel, 2020, s.
128).
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Karar rollerinden biri olan girisimei roliindeki yonetici, organizasyon
icindeki planli degisim siireglerini basindan sonuna kadar ydneten bir
konumdadir. Bu konum ve roldeki yoOnetici, organizasyonun gelismesi
stirecinde yeni fikirler tiretir, iyilestirilecek alanlar1 belirler ve gerekli degisim
projelerini yonetir. Diger yandan sorun giderici roliindeki yonetici ise, kontrol
alan1 disinda gelisen olaylarin ve kriz donemlerinin yonetilmesi konumunda
yer almaktadir. Organizasyonlar genellikle planlanmis (rutin) faaliyetleri
standart prosediirler ile ele alirlar. Ancak ani gelisen olaylar —drnegin énemli bir
calisanin istifasi, ig kazalar1 ya da miisteri kayiplari— bu standart prosediirlerin
yetersiz kalmasina neden olabilir. Bu gibi durumlarda yonetici, durumu analiz
ederek mevcut uygulamalarin 6tesine gegen ¢oziimler liretmeli ve yeni eylem
planlart gelistirmelidir. Kriz ve belirsizlik ortaminda yoneticinin gosterdigi
hizli ve etkin tepki, organizasyonun siirekliligi ve istikrart agisindan kritik
6neme sahiptir (Mintzberg, 1973, s. 82).

Yoneticinin kaynak dagitici rolii, organizasyonun strateji gelistirme ve
uygulama siire¢lerinin merkezinde yer alir. Bu rolde yonetici, sahip oldugu
otorite ve yetkiyle kurumsal kaynaklarin (6rnegin biitge, zaman, malzeme,
insan gilicii ve kurumsal itibar) etkin ve verimli sekilde tahsis edilmesinden
sorumludur. Kaynaklarin dagitimi yalnizca teknik bir islem degil, ayn1 zamanda
yoneticinin stratejik oncelikleri belirledigi ve bu oncelikler dogrultusunda
karar aldig1 kritik bir siirectir. Yonetici, zaman planlamasi yaparak, gorev ve
sorumluluklar1 alt birimlere atayarak, biitce olusturma ve onay siire¢lerini
yiiriiterek kaynak tahsisini gergeklestirir. Bu siirecte dnceliklerin belirlenmesi
bliyiik 6nem tasir; yiiksek Oncelikli stratejik hedeflere daha fazla kaynak
ayrilirken, diisiik oncelikli konulara daha sinirl tahsis yapilir (Mintzberg, 1973,
s. 76). Ayrica yonetici, kaynak kullanimina iligkin olarak organizasyon iginde
hiyerarsik yapiya hesap verebilir bir sorumluluk altindadir (Kogel, 2020, s.
128).

Miizakereci roliindeki yonetici, ¢esitli nitelikteki faaliyetlere katilim
saglayarak organizasyonun dis c¢evresiyle dogrudan etkilesim iginde
bulunurlar. Zaman zaman organizasyonlar, 6zel ya da tlizel paydaslarla
biraraya gelerek cesitli miizakere siireclerinde yer almak durumunda kalirlar.
Bu siireglerde, organizasyonu temsil eden ve karar alma yetkisini kullanan kisi
genellikle yoneticidir. Literatiirde, yoneticinin bu tiir miizakere stireclerine
katiliminin bir yonetim islevi olup olmadigi tartismali olsa da, uygulamada
bu roliin kritik 6neme sahip oldugu agiktir. Ciinkii, etkili bir miizakere
stireci, hem organizasyonun dis ¢eversi hem de stratejik ¢ikarlarin1 dogrudan
etkileyebilmektedir. Nitekim yonetici, organizasyonun giivenilirligini temsil
eder, bilgi ve deger aktarimi saglar ve stratejik kaynak kullaniminda etkili olur.
Ozellikle kaynak dagitic1 roliiyle, organizasyonun kaynaklarini taahhiit etme
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yetkisine sahip olan yonetici, kaynaklarin ger¢cek zamanl olarak tahsisini ve
degisimini etkili bigimde yiiriitiir (Mintzberg, 1973, s. 90).

Yoneticilerin rolleri baglaminda yapilan klasik tanimlama girisimleri,
yoneticileri genellikle 6nceden belirlenmis gorevleri yerine getiren kisiler olarak
konumlandirmaktadir. Bu yaklagim, etkili bir yoneticinin temel islevlerini
planlama, gorev dagilimi yapma ve organizasyonel yapilari diizenleme ile
sinirlandirir. Buna karsilik, miisterilerle iliskiler, dis ¢evreyle etkilesim ya da
miizakere faaliyetleri gibi alanlara ikincil 6nemde anlam yiikler. Ayn1 zamanda
bu bakis agisi, yoneticiyi sadece anlik ve olagandisi durumlara tepki veren,
siireci digsaridan yoneten bir tiir “orkestra sefi” olarak idealize etmektedir.
Ancak Mintzberg (1990), bu sinirlayici yaklasimi elestirerek, gercek diinyadaki
yOnetsel faaliyetlerin ¢ok daha karmasik ve etkilesimli oldugunu belirtmektedir.
Yonetim siireci, planlama ve koordinasyon faaliyetlerinin yaninda paydaslarla
miizakere, sembolik temsil gorevleri ve dis bilgi akisimin saglanmasi gibi
¢ok boyutlu sorumluluklar1 da igermektedir. Ozellikle KOBI’lerde, yonetici
pozisyonundaki kisiler sinirh insan kaynagi nedeniyle operasyonel siireclere
dogrudan katilarak stratejik miisterilerle iligkileri bizzat yiriitebilmektedir. Ayni
zamanda, kurumsal ¢ikarlar1 korumak amaciyla dis ¢evreyle aktif miizakerelere
katilan yoneticiler ayni zamanda, sistematik olarak toplanmasi gii¢ olan nitelikli
dis bilgileri (6rnegin pazar sdylentileri, miisteri egilimleri, rekabet sinyalleri)
edinerek kurum i¢i birimlere iletirler. Boylece yalnizca temsilci gorevlerini
yerine getirmekle kalmaz ayni zamanda, stratejik bir iletisim araci rolii de
uistlenirler (Mintzberg, 1990, s. 5).

Giinliik is ortamlarinda gozlemlenen yoneticilik davranislari, yonetimsel
davranislara iliskin pek ¢ok arastirmay1 desteklemektedir. Ancak Mintzberg’in
(1990) de vurguladigi iizere, bu gozlemler, yodneticilerin klasik yonetim
literatiiriinde tanimlanan geleneksel gorevlerle (6rnegin planlama, orgiitleme,
yoneltme ve denetim) birebir Ortlismedigini ortaya koymaktadir. Bu durum,
yoneticilerin belirli islevleri tamamen yerine getirmedigi anlamina gelmemekte;
aksine, bu islevlerin pratikte daha pargali, diizensiz ve eszamanli bigimlerde
yurttildiigiini gostermektedir. Yoneticiler, klasik yonetim fonksiyonlarini
yerine getirirken ¢ogu zaman uzun vadeli planlamalardan ¢ok, kisa siireli,
anlik, birbirini kesen gorevleri es zamanl olarak yiiriitiirler. Bu da yonetim
faaliyetlerinin goriindii§iinden daha karmasik ve ¢ok yonlii bir yapida
gerceklestigini gostermektedir (Kotter, 1999, s. 6).

Yoneticilerin sergiledikleri davraniglart anlayabilmek i¢in, karsilagtiklar
bazi temel zorluk ya da ikilemlere bakmak gerekir. Bu zorluklardan biri,
belirsizligin hakim oldugu durumlarda ve karar verme siireglerinde, eldeki
biliylik miktardaki veriye ragmen “ne yapilacagina karar vermek’tir. Bir
diger zorluk ise, dogrudan kontrol alanlarinda bulunmayan, genis ve farkli
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grup “insanlar araciligi ile islerini yiiriitmek ve ydnetmektir. Bahse konu
bu zorluklar, yoneticilerin en temel gorevleri olan planlama, organize etme,
koordine etme ve denetleme siireclerini 6nemli oranda etkilemektedir.
Zorluklarla bas edebilmek icin ydneticiler giindem belirleme (agenda) ve
ag olusturma (network) gibi stratejiler gelistirirler. Bilgi edinme konusunda
proaktif davranirlarken ayni zamanda bilgiye ulagsmak icin arastirma/sorgulama
becerilerini ustalikla kullanirlar (Kotter, 1999, s. 6).

Yoneticiler bu becerileri kullanmak i¢in genellikle yazili belgelerden daha
ziyade ¢ok sozlii iletisim/ etkilesim, telefon goriismeleri ve toplantilar tercih
etmektedir. Ornegin, Burns (1954) ‘iin Ingiltere’de yaptig1 bir ¢aligmada
yoneticilerin %66 ve %80 oraninda sozlii iletisime yoneldigi, buna karsilik
Mintzberg (1990)’1n yaptig1 calismada ise Amerikali iist diizey yoOneticilerin
%78 oraninda sozlil iletisime zaman ayirdigi goriilmiistiir. Posta islemlerini
zaman alic1 bir yiik olarak goren yoneticiler, genellikle yazili raporlar1 ihmal
ederler. Ornegin, bir yonetici, Cumartesi giinii {i¢ saat i¢inde 142 mektubu
hizlica islemis, ancak haftalik yazili raporlart goz ardi etmistir. Bes hafta
boyunca alinan 40 rutin rapordan yalnizca 2’sine, 104 dergi makalesinden ise
yalnizca 4’line yanit verilmistir. Postalarin yalnizca %131 acil nitelikte olup
¢ogu gilincel bilgi icermemekte, buna ragmen yoneticilerin is akisini sekteye
ugratmaktadir. Buna karsin, yoneticiler dedikodu ve spekiilasyon gibi sozlii
bilgilere yliksek deger atfeder, zira bu bilgiler gelecekteki gelismeleri tahmin
etmelerinde 6nemli bir kaynak teskil etmektedir (Mintzberg, 1990, s. 6).

1.1.2 Yonetim Kademeleri

Organizasyonlar yapisal olarak yoneticilerin uyguladiklar1 yonetimsel
tarzlar1 ile organizasyonun polarizasyonu (yatay ve dikey) ve konumu gibi
farkli faktorlere gore sekillenerek g¢esitlenmektedir. Yonetim kademeleri ise,
organizasyonun Ozelliklerine ve ana yapisi i¢inde atfedilen sorumluluklarin
boyutuna/kapsamina gore farkliliklar gostermektedir (Gokge ve Sahin, 2003,
s. 138). Hiyerarsik acidan yonetim kademelerinin sorumluluk kapsam ve
paradigmalarn farklilagmakta ve {ist diizey kademelere ¢ikildikca, sorumluluk
alanlart genisleyerek planli ve kontrol/denetim merkezli faaliyetlerin 6nemi
artmaktadir (Dinger, 2013, s. 56).

Yatay yapilanma durumunda olan organizasyondaki yoneticiler, is
sorumluluk alanlari ve kapsamlari bakimindan “fonksiyonel” ve “genel” seklinde
siniflandirilmaktadir. Fonksiyonel yoneticiler, uzmanlik gerektiren bir igin ya
da belli bir is alanmin yonetiminden sorumlu olmaktadir. Genellikle belirli
bir boliimiin/birimin verimlilik ve etkinligini arttirmaya yonelik faaliyetlerde
bulunurlar. Ornek olarak, pazarlama, muhasebe, personel béliimlerinin
sorumlulugunu iistlenen miidiirler bu grupta degerlendirilir. Genel yoneticiler
ise daha genis bir yonetim kapsamindan sorumlu olup organizasyonun misyon,
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vizyon ve stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesini amaglar (Gokge ve Sahin,
2003, s. 138).

Dikey yapilanma, organizasyonun i¢indeki yetki ve sorumluluklarin nasil
dagitildigi, yoneticilere hangi pozisyonlara gore gorev taksimi yapildigi ile
ilgilidir. Bu gorev dagilimi, yoneticilerin karar verme yetkisi, sorumluluk
kapsami ve kontrol alan1 faktorlerine dayanmaktadir. Organizasyon
icindeki hiyerarsik yapi, organizasyonun biyiikliigiine ve karmasikligina
bagli olarak degismektedir (Gok¢e ve Sahin, 2003, s. 138). Kiigiik olcekli
organizasyonlarda genellikle tek bir yoOnetim kademesi bulunurken,
organizasyonun biyiikliigii ve islevsel ¢esitliligi arttik¢a, yonetim yapisi da {ist
kademe, orta kademe ve ilk kademe yonetim olmak iizere daha fazla seviyeye
ayrilarak daha karmasik bir yapiya olmaktadir (Mintzberg, 1979, s. 20; Gokce
ve Sahin, 2003, s. 138). Bazen yonetim diizeyleri stratejik agidan ele alinip
“sirket, isletme ve fonksiyonel” olarak smiflandirilirken, bazen ise “stratejik,
taktiksel ve operasyonel” ya da alt-dlizey, orta-diizey ve iist-diizey olarak
teknik bir siniflandirma yapilmaktadir (Dingerden, 2017, s. 93) (Sekil 1.2).
Seviye fark etmeksizin, yoneticiler genellikle pazarlama, finans, operasyon,
insan kaynaklari, yonetim veya baska bir alan gibi organizasyon i¢inde belirli
bir alanla iliskilendirilir (Griffin, 2019, s. 5). Ancak, biiylik ve karmasik
organizasyonlar genellikle birden fazla yonetim seviyesine sahip olsa da, dikey
yapilanmada en yaygin sekliyle iist diizey, orta diizey ve alt diizey olarak {i¢
temel seviye baglaminda degerlendirilmektedir (Mintzberg, 1979, s. 20).

1.1.2.1 Alt Diizey Yonetim ve Kapsami (Operasyonel Diizey)

Alt kademe (operasyonel) yonetim diizeyi, herhangi bir yonetici gorevi
olmayan c¢alisanlarin iizerinde bulunan ve bu ¢alisanlarin operasyonel
gorevlerini yerine getirmesinden, koordinesinden ve denetlemesinden birinci
derecede sorumlu olan yoOnetim diizeyini ifade etmektedir. Ayrica, giinliik
islerin yiiriitilmesi, ¢alisanlar ile etkili iletisimde olmalari, iiretim ve pazarlama
yonetimi ve diger teknik diizen ve denetim faaliyetlerini yiiriitiirler (Sekil 1.2).
Bu diizeydeki yoneticiler, calisanlarmin goérevlerini yapmazlar ancak gorev
tanimlarmi bilmeleri ve anlamalar1 beklenir (Ozalp vd., 1996, s. 11). Uretim
faaliyeti yapan fabrikalarin montaj hattinda calisanlar1 denetleyenler, alt
kademe yoneticilere 6rnek olarak verilebilir. Orta ve iist diizey yoOneticilerin
aksine, alt kademe ydneticilerinin zamanlarinin bityiik bir gogunlugu, astlarmin
faaliyetlerini denetlemekle gecer (Griffin, 2019, s. 10).
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Ust Diizey Yonetim

Orta Diizey Yonetim
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Sekil 1.2: Yonetim Seviyeleri
Kaynak: Griffin, R. W. (2019). Management. South-Western/Cengage Learning. s.9.

Alt kademe yoneticilerin faaliyetleri dogrudan olumlu/olumsuz
organizasyonun basarisi etkilemektedir. Temel isleyisler 5nemlibirrol oynayarak
calisanlarin performansini artirmak igin siirekli degisim ve gelisim gostermek
durumundadir. Organizasyonun misyon ve vizyonunun gergevesinde koyulan
hedeflerin gerceklesmesinde ilk adimi olustururlar ve bu bakimdan bir koprii
vazifesi goriirler. Liderlik ve onciiliik yeteneklerini gelistirerek organizasyonun
basarisinda dogrudan etkili bir rol oynarlar. Alt kademe yoneticilerin siirekli ve
dogrudan yonlendirme, denetim ve kontrol gorevlerini yerine getirirken birim
gorevlisi olarak adlandirilabilecek ustabasi, formen gibi ¢alisanlar ile ortaklasa
calisarak yetki paylasimi yaparlar. Paylasilan ya da ortaklasa yerine getirilen
gorevlerden bazilari sunlardir (Hales, 2007, s. 34);

e Rutin gorevlerin planlanmasi ve dagitima,

e Islerin yonlendirilmesi ve takibi,

e Uriin ve hizmet kalitesinin kontroli,

e Makine/techizat/ekipman kontrolii,

e Sorunlarla ilgilenme (teknik, personel, lojistik),
e Problemlerin ¢6ziimii ve disiplin saglanmasi,

e Personele operasyonel destek saglama.

1.1.2.2 Orta diizey yonetim ve kapsami (Taktiksel diizey)

Orta diizey yOnetim, iist yonetim ile alt yonetim arasinda koprii islevi goren
(Mintzberg, 1979, s. 27; Gokge ve Sahin, 2003, s. 139; Hales, 2007, s. 32),
taktiksel planlamalarin yapildigi ve taktiksel kararlarin alindigi (Gokge ve
Sahin, 2003, s. 139), iist ve alt yonetim diizeyleri arasinda en genis yonetim



YONETIMDE KARAR DESTEK VE IS ZEKASI SISTEMLERI ‘ 19

diizeyini olusturan (Hales, 2007; s. 32; Griffin, 2019, s. 10) bir yonetim
kademesidir. Ust yonetimin alt yonetim diizeyine bir zincir misali baglanmasini
saglayan bu diizey, en {ist yoneticiden en alt iiretim kademesine kadar her tiirlii
akisin saglanmasini garanti eder (Mintzberg, 1979, s. 27). Bir organizasyonun
omurgasi olarak genel kabul géren orta diizeydeki yoneticiler, {ist ve alt diizey
yoneticiler arasindaki her tiirlii gegisleri ve iletisimi saglarlar (Keys ve Bell,
1982, s. 66). Orta diizey yoneticiler, list yoneticilerin stratejik kararlarini ve
hedeflerini, giinliikk is silireclerine aktarirlar ve operasyonel diizeyde yapilan
faaliyetlerin yiiriitilmesinden ve denetimden sorumludurlar (Gokce ve Sahin,
2003, s. 139). “Koprii ”, “omurga” ve “zincir” benzetmeleri ile birlikte belki de
organizasyon i¢inde en fazla performans beklenen ve zorlayici kosullara sahip
olan bir yonetim seviyesidir. Taktiksel yonetim olarak da bilinen orta diizey
yonetimde taktiksel planlamalar yapilir. Stratejik yonetimden farkli olarak
bu diizeyde alinan kararlar ve planlamalar daha dar kapsamli ve daha kisa
vadelidir. Stratejik yonetimin basarisi, taktiksel yonetimin etkinligine baglidir
(Ozalp vd., s. 97).

Mintzberg (1979), derin ve genis bir alan1 kapsayan orta diizey yonetimin
(taktiksel), gercekte ne yaptigin1 sorgulamustir. Ust diizey yonetim,
organizasyonun geneli ile mesgul olurken, alt diizey yonetim operasyonel ve
giinliik islerini yerine getirirken, neden bu kadar genis alana sahip orta diizey
yonetime ihtiya¢ duyuldugu konusunu merak etmistir. Mintzberg’e gore
bunun cevab1 olduk¢a aciktir. Organizasyonun fiziksel boyutlar biiyiidiikce
ve koordinasyon i¢in dogrudan denetime bagimli hale geldikge, orta diizey
yoOneticilerine ihtiya¢ artmaktadir. Teoride iist diizeydeki yoneticiler, biitiin
operasyonel siiregleri denetleyebilir. Ancak pratikte, dogrudan denetim,
ist yonetici ile alt diizey ¢aliganlar arasinda yakin kisisel iligkiler gerektirir.
Bu durum, bir {ist yoneticinin denetleyebilecegi calisan sayisinda bir sinir
olusturur, ¢linkii bu smir ile isaret edilen kavram “kontrol alanr” kavramidir
ve bunun da mantiksal bir limiti vardir. Kiiciik organizasyonlar bir iist
yoOneticiyle (stratejik) idare edebilirken, daha biiyiik organizasyonlar daha fazla
yoneticiye (orta diizey-taktiksel) ihtiyag duymaktadir (Mintzberg, 1979, s.
28). Bu bakimdan, organizasyon biiyiidiikge ve karmagikligin boyutu arttik¢a,
gorevlerin paylasilmasi, otoritenin devredilmesi (yetki devri) gerekliligi agikca
ortaya ¢ikmaktadir. Orta diizey yoneticiler, bu islevlerin yerine getirilmesine
hayati bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Orta diizey yoneticiler, organizaasyon i¢inde adeta bir omurga islevi goriir.
Tipk1 insan viicudunda omurganin dengeyi saglamave yiikii tasima gorevine
benzer sekilde, bu diizey yoneticileri de ¢ogunlukla hem stratejk seviyeden
hem de oprasyonel seviyeden gelen talepleri karsilamak zorunda kalirlar.
Ornegin, iist yonetimden gelen yeni fikir, girisim ve degisim tekliflerine
katkida bulunsalar da her zaman yeterli destegi géremezler. Buna karsilik, tist
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yOnetimin yeni is diizenleme talimatlarin1 alt kademelere benimsetmek gibi
zorlu bir gorevi listlenmek durumunda kalabilirler. Dis ¢evre ile de ilgilenmek
zorunda olan bu diizeydeki yoneticiler, belirsizlik, catisma ve anlagmazliklar
arasinda sikisip kalabilirler. Ayn1 zamanda bu diizeydeki yoneticiler, hem iist
diizey yonetime hem de alt diizey yonetime hem de miisteri, tedarik¢i gibi dig
cevreye ve meslektaslarina karsi dogru bir durus sergilemek durumundadir. Bu
diizeydeki yoneticilerin, bu farkli gruplarla olan etkilesimleri, sorumluluklari
ve gereken pozisyonu almalar1 gibi analitik eylemler c¢esitlilik gostermekte
ve yaptiklar isin kapsamini daha karmasik bir hale getirmektedir. Orta diizey
yoneticilerin; {ist ve alt yonetim, dis ¢evre ve meslektaslarla olan iletigimi
zorlayici olsa da bu siiregleri etkin yonetmeleri beklenmektedir (Keys ve Bell,
1982, s. 66).

Ust diizey yoneticiler tarafindan belirlenen politika ve planlarin uygulanmasi
gorevini Uistlenen orta diizey yoneticiler, alt kademeleri denetleyerek faaliyetlerin
koordinasyonunu saglarlar. Bu kritik rol, hem stratejik hedeflerin operasyonel
stireclere aktarilmasi hem de bilgi akisinin hem asag1 hem de yukari kademeler
arasinda iki yonli saglanmasini kapsamaktadir (Mintzberg, 1979, 5.28). Budenli
onem atfedilen orta yonetim diizeyindeki yoneticiler son yillarda maliyetlerin
disiiriilmesi ve biirokrasinin azaltilmasi maksadiyla sayica azaltilma egilimine
maruz kalmiglardir. Ancak, sayilari ne kadar azaltilsa da organizasyon iginde
rolleri degismemekte ve organizasyonun genel basarisinda ¢ok daha belirleyici
olan pozisyonlarini ve rollerini korumaktadir (Griffin, 2019, s. 10).

Sekil 1.3’te, orta diizey yoneticinin, bir denge ve kuvvet unsur olarak,
organizasyon i¢i ve diginda siirekli iletisim ve bilgi akisi sagladigi paydasglar
goriilmektedir. Orta diizey yonetici, kendi sorumlulugunda bulunan bolim /
birim /daire /idarenin performansini dair geri bildirimleri alir, raporlar ve
ustlerine aktararak bilgi akisi saglar (Mintzberg, 1979, s. 28). Orta kademe
yoneticilerin etkinligi, iist diizey yonetimle kurduklar1 giiclii iligkiler ile
organizasyonun genel politikalari1 hayata gecirebilme becerilerine gore
degerlendirilir (Keys ve Bell, 1982, s. 60).

Ustler

I
|

Astlar

/ Destek Personeli

Diger Orta Diizey
Yoneticiler

Analistler —

Dis Paydaslar

Sekil 1.3: Orta Diizey Yonetici iliskileri
Kaynak: Mintzberg, H. (1979). The Structuring of Organizations. Prentice-Hall. s. 30



YONETIMDE KARAR DESTEK VE IS ZEKASI SISTEMLERI ‘ 21

Bir organizasyon i¢inde orta diizey yonetim, dogrudan denetim sagladigi
operasyonel diizey ile hesap sorumlulugu bulunan iist diizey yonetim arasinda
kalan ve organizasyonun en kalabalik yonetici grubunu kapsayan yonetim
kademesidir.Bu hiyerarsi yapi1 i¢inde, orta diizey yonetici, dogrudan denetim
siirecinde hem yukari yonlii olarak iist diizey yonetime, hem de asagi yonlii
olarak alt diizey yonetime kars1 bir dizi gorev stlenir (Mintzberg, 1979, s. 28).

Geri bildirim, bilgi ve karar akislarinda, gerekli uygulamalar, degisiklikler
ve onay gerektiren siireglerle ilgili raporlan {ist yonetime iletirler. Bu sayede,
karar stireclerinde bilgi desteklerini saglayarak, stratejik (list) yonetim igin
etkili ve verimli kararlarin akisinda 6nemli bi rol oynarlar (Mintzberg, 1979, s.
29). Her ne kadar stratejik hedefler, iist diizey yoOnetici tarafindan baslatilsa da
girisimlerin basariya ulasmasinda esas roliiiistlenenler, orta diizey yoneticilerdir.
Orta diizey yonetim tarafindan belirlenen amag¢ ve hedefler taktiksel olarak
degerlendirilir ve uygulanir. Bu taktiksel hedefler, stratejik hedeflere ulagmak
i¢cin 6nemli bir basamak gorevi goriir (Griffin, 2019, s. 178).

Her ne kadar taktiksel hedefler, orta diizey yonetimle iliskilendirilse de
stratejik yani {ist diizey yonetim de bu siirece dahil olabilir. Taktiksel planlar
daha cok “nelerin yapilacagi” ile degil, “nasil yapilacagr” ile ilgilenir
(Griffin, 2019, s. 181). Ust diizey yonetimin liderlik katkis1 biiyiik olsa da,
organizasyonun siirdirilebilirligi konusunda tiim kademelere bilgi iletimi
orta diizey yoneticiler sayesinde gerceklesmektedir. Bu yoneticiler, {ist diizey
(C-level) yoneticilerin hemen altinda yer alan ve kritik pozisyonlarda bulunan
ara kademe yoneticileridir. Orta kademe liderlerin genel rolii, organizasyonlarini
daha biiyiik girisimlere hazirlamaktir. Bu nedenle, organizasyonel yap1 boyunca
etkili bir ag kurma ve isbirligi yapma becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir
(Winston vd., 2023, s. 105).

Orta diizey yoneticiler, ayn1 zamanda iist yonetimin belirledigi stratejik
hedefleri ve politikalar1 igsellestirip bunlar1 astlarina ileterek operasyonel
(alt) diizeylere ve siireclerine uyumlandirma gorevi de iistlenir. Hem yukari
yonlii hem de asagi yonli giicli iligkiler gelistirerek, “bir zincirin baglayict
halka’lart olarak her iki yon (iist ve alt diizey) ile gerekli, etkili isbirligi ve
koordinasyon saglamalar1 gerekmektedir. Astlari ile destekleyici bir iligki
tesis ederken, Ustleriyle sadakate uygun giiven olustururlar. Ayrica, orta diizey
yoneciler, kritik karar siireclerinde ve mevcut kaynaklarin verimli sekilde
dagitilmasi konusunda kilit rol iistlenirler. Bunun yaniinda,hem stratejik hem
de operasyonel siireclere hakim olup her iki yonetim diizeyi arasinda uyumu
saglarlar (Keys ve Bell, 1982, s. 61).

1.1.2.3 Ust diizey yonetim ve kapsami (Stratejik diizey)
Ust diizey yonetim, ¢aligma alan1 kapsaminda genel ydnetim seviyesinde
ist kademeleri ilgilendiren hiyerarsik yonetim kademelerinden biridir (Dinger,
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2013, s. 35-37). Ust Diizey ydnetim, organizasyonun uzun vadeli hedeflerinin
belirlendigi (Dinger, 2013, s. 35-37), stratejik kararlarin alindigi (Gokge ve
Sahin, 2003), organizasyonun g¢evresini analiz etmesini, strateji uygulanmasi
ve uygulamalarin denetim ve kontrolii i¢in bir plan olusturmay1 igeren (Parnell,
2020, s. 2) yonetim kademesini ifade eder. Ayn1 zamanda stratejik yonetim
olarak da adlandirilan iist diizey ydnetim, etkili stratejiler formiile etmeye/
gelistirmeye uygulamaya yonelik kapsamli ve siirekli bir yonetim siireci
olarak is firsatlarina ve zorluklarina yaklagsmanin bir araci ya da yolu olarak
da goriilmektedir (Griffin, 2019, s. 206). Organizasyonun dis ¢evresi ile ilgili
unsurlari kapsar ve bu yaklasim ile stratejik yonetim, organizasyonun gevresiyle
uyumunun saglanmasi ve genel gidisatin belirlenmesi amaciyla faaliyetlerin
planlama, koordine etme, uygulama ve kontrol edilmesi ile ilgili siirecler olarak
tanimlanabilir (Dinger, 2013, s. 35-37).

Stratejik yonetim, Uretim, pazarlama, insan kaynaklar1 gibi fonksiyonel
kaynaklarinin organize bir sekilde kullanilmasi, gelistirilmesi ve bu tiir
kaynaklarin stratejik hedefler dogrultusunda kullanilmasidir. Bu yonetim
diizeyi, organizasyonun biitiin kaynaklarmin etkili ve verimli bir sekilde
kullanilmasini ifade etmektedir (Ritson, 2013, s. 16). Stratejik yonetim, etkili
stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve faaliyet sonuglariin degerlendirilerek
kontrol edilmesine yonelik alman kararlar ve faaliyetlerin Dbiitliniidiir.
Organizasyonun amaglarin dogrultusunda hedeflerin belirlenmesi, c¢evresi
ile olan iliskilerin analizi, gerekli faaliyetlerin diizenlenmesi ve kaynaklarin
uzun vadede etkili olarak kullanilmasi ve dagitilmasi siireglerini igerir. Bu
baglamda stratejik ydnetim, stratejilerin olusturulmasi siirecinde gerekli
arastirma, inceleme, degerlendirme ile birlikte stratejilerin hayata gegirilmesi
ve uygulama safhalariin akabinde yapilan ¢aligmalarin denetimi ile ilgili
faaliyetleri kapsamaktadir (Dinger, 2013, s. 35-37).

Mintzberg, stratejik yonetim kavramini farkli bir bicimde ele alarak, stratejik
planlamayi stratejik yonetime doniistiirmiis ve alt diizeylerden gelen yonetim
stratejileri gibi orgiitsel unsurlarin entegre edildigi biitlinciil bir siire¢ olarak
tanimlamistir. Ayrica, organizasyonel karar alma siireglerini stratejik, taktiksel
ve operasyonel diizeylerde siniflandirmis ve paydas odakli yonetsel faaliyetlerin
onemini vurgulamistir (Mintzberg, 1979, s. 21-25). Statejik yonetim iizerine
baska farkli yaklasimlarda, ¢evredeki zayif sinyallerin yonetimi (Day ve
Schoemaker, 2005, s.1) ile belirsizliklerle miicadele edecek sekilde proaktif
hazirliklarin yapilmasinin geregine dikkat cekmistir (Martinet, 2010, s. 1485).
Bu baglamda stratejik yonetim, strateji belirlenmeden 6nce ve sonrasini da
iceren kapsamli bir siireci igermektedir (Parnell, 2020, s. 2).

Ozellikle biiyiik organizasyonlarin karmasik yapisi, stratejilerin birbirini
takip eden ve siireclerin hiyerarsik (Sekil 1.4) bir yapida olugsmasina neden
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olmaktadir. Ust yonetimin benimsedigi ve organizasyonun kapsam ve yoniinii
belirleyen bir dizi politakadan olusan bu siirecte, organizasyonun faaliyet
gosterdigi dis ¢evre de dikkate alinir. Kapsayict genel bir siiregten (vizyon,
misyon gibi) daha 6zele, soyut bir siiregten (istek/amac gibi) daha somut
bir dizi faaliyete (iiretim gibi operasyonel eylemler) dogru adimlar belirlenir
(Ritson, 2013, s. 16).

Amaglar
Stratejiler \
Taktikler \

Eylemler, programlar ve kurallar \

Sekil 1.4: Siire¢ Hiyerarsisi.

Kaynak: Ritson, N. (2013). Strategic Management (2.Baski). Bookboon.com. s.16

Dinger, stratejik yonetimin dzellikleri sekilde soyle 6zetlemistir (Dinger,
2013, s. 35-37);

Stratejik yonetim, bir tepe yonetim faaliyetidir. Strateji belirlenmesi ve
yol haritalarinin ¢izilmesine yonelik ¢aligmasi nedeniyle tepe yoneticileri
gorevleri kapsamina girmektedir.

Belirlenen amag, vizyon ve stratejiler, alt ve orta diizey yoneticiler ile
calisanlar tarafindan belirlenerek ortak deger olusturulmasini saglamak,
bir iist diizey yonetim gorevidir.

Gelecege yonelik olmali, uzun vade 6zelligi olan amaglart kapsamalidir.

Stratejik  yonetim, organizasyonun farkli kademeleri arasindaki
koordinasyonu saglar. Ozellikle temel amag ve hedeflerin organizasyonun
biitiinii ilgilendirmesi sebebiyle alt yonetim kademelerinde olusabilecek
farklilasmalarin 6niine gegmesi beklenir.

Straejik yonetim, alt yonetim kademelerine onderlik yapar. Belirlenen
amag, karar ve faaliyetlerin organizasyon i¢inde en alt kademelere kadar
benimsenerek ortak bir deger olusturmasini saglamalidir.

Amag ve hedefler dogrultusunda mevcut kaynaklarin etkili kullanimim
temin eder ve organizasyon i¢inde adil dagitimini teskil eder.

Stratejiler kararlarin alinmasi kullanilan bilgi kaynaklarinin farkliligi ¢ok
ve cesitlidir. Bir biitiin olarak, organizasyonun etkinligi ve verimliligi
acisindan bilgi akisinin siirekliligini saglar.
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e Stratejik yonetim, dis ¢evresine olan sorumlulugunu, organizasyonun
amaglariyla iginde bulundugu ¢evrenin ¢ikarlarini uyumlu hale getirerek
saglar.

Parnell ise, stratejik yonetim siirecini ele almis ve bu siireci bes ana adimla
aciklamaya ¢alismistir (Parnell, 2020, s. 2);

e Dis analiz (¢evre) : Organizayonun dis ¢evresindeki gelisen olaylari,
firsatlar, tehditler ve kisitlamalar bakimindan degerlendirmek,

e ¢ analiz (i¢ yap1) : Organizayonun yonetim etik ve kurumsal degerleri
acisindan i¢ ¢evresindeki giiclii ve zayif yanlarini tespit etmek ve dikkate
almak,

e Stratejinin formiile edilmesi: Dis ¢evrenin firsatlar ve tehditlerini, ig¢
cevrenin zayif ve giliglii yanlan ile birlikte degerlendirerek rekabet
avantaji saglayacak stratejik segenekler ortaya koymak,

e Stratejinin uygulanmasi: Olusturulan stratejilerin uygulamaya konmasi,

e Stratejilerin kontrolii: Uygulanan stratejilerin  basarisinin  kontrol
edilmesi ve gerekli olanlarin giincellenmesinin yapilmasi.

Genellikle stratejik yonetim, organizasyona en genis perspektiften bakar.
Bu diizeydeki islerin karakteristik 6zelligi, en az diizeyde tekrar eden rutin ve
standart uygulamalardir. Karar verme siirecleri daha uzun dongiiye sahiptir.
Koordinasyonun saglanmasi, iist diizey yoneticiler arasinda olmazsa olmaz
bir 6zellik olup, bu hususta en ¢ok tercih edilen arag¢ ise karsikli uyumdur
(Mintzberg, 1979, s. 25-26). Stratejik yonetimdeki bir diger ozellik ise
girisimcilik roliidiir. Ust diizey y®oneticiler, misyonun yerine getirilmesindeki
en ideal olan yollar1 arar ve gerektiginde gerekli degisiklikleri devreye sokarlar.
Dogaldir ki, stratejik yoneticiler genellikle zamanlarimin biiylik bir kismini
strateji gelistirme ve degisim/uyum projelerine ayirir ve organizasyona stratejik
degisimler yaratmaya ¢aligirlar. Ancak, strateji gelistirme siireci her zaman bu
kadar net tanimlanamayabilir. Bunun nedeni, strateji gelistirme roliiniin bazen
operasyonel diizeyden bile gelebilecegi ve bu roliin yonetim diizeyleri arasinda
paylasilabilecegi ihtimalidir. Tabi ki, bu noktada unutulmamalidir ki, stratejik
gelistirmede en onemli rolii genellikle statejik yonetim diizeyi ve yoneticileri
oynar (Mintzberg, 1979, s. 25-26).

Stratejik yoOnetim diizeyinde, organizasyonun genel sorumlulugunu alan
yoneticiler bulunmaktadir (Mintzberg, 1979, s. 25-26). Ust diizey yoneticiler
olarak da adlandirilan bu ydneticiler, organizasyonun biitiiniinii ilgilendiren
genis capl stratejik yol haritalarini belirleyerek uzun vadeli kararlar alirlar
(Gokge ve Sahin, 2003). Organizasyonun genelini yoneten ve nispeten diger
yonetim diizeylerine gore kiigiik bir yonetici grubunu olusturan {iist diizey
yoneticiler, organizasyonun stratejik hedeflerini, genel isletme politikalarini
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ve planlarimi organize ederler. “Genel” bir yonetim anlayis1 ile gorevleri
oldukca zorlu, karmasik ve cesitlidir (Griffin, 2019, s. 10). Ust diizey yonetici,
bir organizasyonun rekabet ve is diinyasindaki pozisyonunu degerlendirir,
konumunu belirler, ana hedeflerini tayin eder ve bu hedeflere ulagsmak i¢in gerekli
kararlari alir. Alinan kararlarin ve belirlenen hedeflerin alt yonetim kademelerine
iletilmesini saglar. Ayn1 zamanda alt ve orta diizeyde bulunan ydneticilere,
organizasyonu bir biitiin olarak gormeleri gerektigi konusunda onderlik eder
ve genel organizasyon hedefleri ile kisisel amaglarin bir uyum iginde hareket
etmesi hususunda gerekli destegi saglar. Ayn1 zamanda, belirlenen hedeflerin,
mevcut durumla olan uyumunu degerlendirerek gerektiginde hedeflerin
yeniden gozden gecirilmesini ve gerekli degisimin teminini saglar. Y&netim
diizeyleri arasinda koordinasyonu saglar, anlagsmazliklarda arabuluculuk gérevi
tistelenerek problemlerin Onlenmesi ve ¢oziimii i¢in gerekli tedbirleri alir
(Drucker, 1983, s. 128).

Stratejik yonetim, organizasyonun misyonunu etkili sekilde yerine getirme
bakimindan bazi sorumluluklara sahiptir. Bu sorumluluklar; dogrudan denetim,
cevre yonetimi ve strateji olusturma ve gelistirme, seklinde ii¢ ana unsuru
icermektedir (Mintzberg, 1979, s. 25-26).

Dogrudan denetim; organizasyonun koordinasyon ve kontrolii bu yontemle
tist ve orta diizey yoneticiler tarafindan uygulanir. Dogrudan denetimle ilgili
yonetim rolleri sunlari igermektedir (Mintzberg, 1973, s. 57-58);

e Kaynak dagitici; gorevlerin dagitilmasi, kaynaklarin tahsisi ve alinan
kararlarin onaylanmasi.

e Sorun ¢o6ziicli; hiyerarsik diizen i¢indeki ¢atismalarin ve anlagmazliklarin
giderilmesi.

e Denetleyici; calisanlarin faaaliyetlerinin gézden gegirilmesi.

e Bilgi dagitici; alt diizeyler arasinda bilgi akisinin saglanmasi ve gerekli
bilgilerin ¢aliganlara iletilmesi.

e Lider; organizasyona ihtiya¢ duyulan personeli temini, motivasyon ve
odiillendirme faaliyetelerinin yerine getirilmesi.

Kisaca belirtmek gerekirse, dogrudan denetimin 6z, stratejik yonetimde,
organizasyonun bir biitiin olarak entegre bir yapida sorunsuz olarak ¢aligmasini
saglamaktir.

Cevre yonetimi; bir organizasyonun yonetimi, dogrudan denetim
faaliyetinden daha fazlasin1 gerektirir. Stratejik yonetimin ikinci temel unsur
ise “cevre yonetimi’ni igeren gorevidir. Stratejik yoneticiler zamanlarinin bir
boliimiinde bu gorevleri yerine getirirken kullanirlar (Mintzberg, 1973, s. 65-
66).
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e So6zcii; dis ¢evresine organizasyonun faaliyetlerinin anlatilmasi.
e Baglanti noktasi; organizasyon adina iist diizey baglantilar gelistirmesi.

e Denetleyici; ¢evredeki bilgileri toplar ve bilgi ihtiyaci kapsaminda temas
noktast olmasi.

e Miizakereci; dis ¢evre taraflari ile anlasmalarin yapilmasi ve siireglerin
yiirtitiilmesi.

e Sembolik lider; Onemli misafirlerin karsilanmasini igeren toren
faaliyetlerini yerine getirmesi.

Strateji olusturma/gelistirme; strateji, organizasyon ile cevresi arasinda
arabuluculuk olarak goriilmektedir. Strateji gelistirme, organizasyonun
¢evresinin yorumlanmasi, analiz edilmesi ve stratejik nitelikli karar akiglarinin
ve modellerinin olusturulmasini kapsar. Stratejik ydneticiler, organizasyonu
yonetirken dis ¢cevreyi de anlamaya ¢aligir ve dogrudan denetim gorevini yerine
getirirken de organizasyonun zayif yonleri ve ihtiyaglarina uygun stratejiler
gelistirir. Burada amag, organzasyonun ¢evreye uyumunu saglamak ve anlik
degisimlerden olumsuz etkilenmesini dnlemek olacaktir (Mintzberg, 1979, s.
25-26).

1.2 Yonetim ve Karar Verme iliskisi

Yonetim, genellikle “islerin halledilmesi sanati” (Simon, 1997, s.1) veya
“baskalariaraciligiylais gorme” (Kogel, 2020, s. 91) seklinde tanimlanmaktadir.
Bununla birlikte, yonetim; planlama, karar verme, orgiitleme, liderlik etme ve
kontrol gibi faaliyetleri kapsayan, organizasyonun kaynaklarini (insan, finansal,
fiziksel ve bilgi) organizasyonel hedefler dogrultusunda verimli ve etkili bir
sekilde kullanmay1 amaglayan bir dizi siire¢ olarak da ifade edilmektedir
(Griffin, 2019, s. 5). Alan yazinda, yonetimin tanimiyla ilgili farkli yaklasimlar
bulunmakla birlikte, ortak bir payda olarak yonetimin “sosyal bir olgu ve grup
faaliyeti” oldugu vurgulanmaktadir. Ayrica, yonetimin tanim ve boyutlar
konusunda farkli yaklasimlarin olmasi, yeni bir bilim dali olan “yénetim
bilimi’nin gelisiminde olagan bir siire¢ oldugu ifade edilmektedir (Kogel,
2020, s. 91-92). Sosyal yapisi ve bir grup faaliyeti icermesi ile yonetim, belirli
amag ve hedefler dogrultusunda bir araya gelen kaynaklarin etkili ve verimli
bir sekilde toplumsal bir fayda yaratma kaygisindan ortaya ¢ikmaktadir. Kimi
zaman bu fayda kamu ve 6zel organizasyonlarin yoneticileri (Gokge ve Sahin,
2003) ile saglanirken, kimi zaman herhangi bir kar amaci giitmeyen (NGO-non-
governmental organization) organizasyondaki yoneticiler (Par ve Polat, 2024)
ile saglanmaya calisilmaktadir. Hangi amagla olursa olsun, organizasyonlarin
belirlenen amag ve hedeflerine ulasilmasinda bir takim stratejik yollarin tespit
edilmesi, bireylerin ayni amag i¢in caligmasmin saglanmasi, kaynaklarin
etkin kullanilmas1 gibi yonetsel faaliyetlerin bir siire¢ igerisinde ele alinmasi
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ve gergeklestirilmesi, yonetsel rollerin etkili bir sekilde yerine getirilmesi ile
miimkiin olabilmektedir.

Yonetimde bir yoneticinin ne yapmast gerektigi, hangi gorev ve
sorumluluklarinin  bulundugu konusu ile ilgili on yonetsel gorev seti
belirlenmistir. Bu gorevler Sekil 1.5te goriildigii lizere “kisilerarasi, bilgisel ve
karar verme” olarak {i¢ ana baslik altinda toplanarak sunulmustur (Mintzberg,

1973, s. 55).
Resmi Otorite
ve Statii

Kisilerarasi Roller

-Temsili Lider
-Lider
-Aracilik (baglanti)

Bilgisel Roller
-Gozlem

-Bilgi Dagitici
-Sozcii

Karar verme rolleri

-Girisimcei
-Sorun Coziicii
-Kaynak Dagitici
-Uzlastirmaci

Sekil 1.5: Yonetici Rolleri
Kaynak: Mintzberg, H. (1973). The Nature of Managerial Work. Prentice-Hall. s. 59

Sekil 1.5’te ifade edilen yonetsel faaliyetler igerisinde (iiglincii kiimede)
bulunan “karar verme ya da karar alici roller” , yoOneticilerin otoritesini
ve bilgiye ulasim yetenegini One ¢ikaran en kritik gorevlerden biri olarak
goriilmektedir. Bu roller ile yonetici strateji olusturma siirecine dahil olarak
organizasyonu hedeflerine ve belirlenen amaglarina ulastirma sorumlulugu ile
kurumsal kararlarinin alinmasi siireglerinin sorumlulugunu tistlenir (Abubakar



28 ‘ YONETIMDE KARAR DESTEK VE i$ ZEKASI SISTEMLERI

vd., 2019, s. 104). Baska bir deyisle yonetici, organizasyonun aldig1 her kararda
o6nemli bir rol {istlenmektedir. Bunun nedeni ise, yOneticinin, resmi otorite
olarak organizasyona karar ve eylemlere yoneltme yetenegine sahip tek kisi
olmasi, organizasyonun degerlerini temsil eden bir figiir olmas1 ve stratejik
kararlarin organizasyona entegre edilmesinde kontrolii elinde bulundurmasidir
(Mintzberg, 1973, s. 78).

Ister bireysel isterse bir grup adma, belirli bir amag ve hedef s6z konusu
oldugunda, “yonetim” ve “yonetici” kavramlarindan bahsetmek miimkiindiir.
Ancak,bukavramlar, birorganizasyonyapisininoldugudurumlardadahadadnem
kazanmaktadir (Tozlu, 2016, s. 28). Ciinkii yonetim ve yonetici denildiginde,
belli bir amag ve hedef dogrultusunda bir araya gelmis insan gruplarinin, ortak
bir eyleme yonelik eylemlerin ortaya konmasi akla gelmektedir (Simon, 1997,
s. 1). Her davranisin temelinde, 6zellikle organizasyonlar igindeki bireylerin
davraniglarinda, amaclara veya hedeflere yonelik bir yap1 bulunmaktadir. Bu
amaca yonelik odaklanma faaliyeti, davranis kaliplarinda bir biitiinliik saglar ve
bu biitiinliik olmadan y6netim anlamsiz hale gelir. Yonetim temel olarak, igleri
gergeklestirme siireci olarak tanimlaniyorsa, bu siirecin bir amaci ya da hedefi
olmadan varlik kazanmas1 miimkiin degildir (Simon, 1997, s.3). Bu baglamda,
bir organizasyonun hedefleri, farkli yoneticiler tarafindan alinan kararlardan
dogmaktadir. Benzer sekilde, belirli hedeflere ulagsmak igin en iyi plani segmek,
diger yollar yerine belirli bir eylem planimi benimsemek bir se¢im yani bir
“karar” faaliyetinin varligin1 yansitmaktadir (Griffin, 2019, s. 176). O halde
yoneticinin belirli bir hedefi belirlemesi, segmesi veya tercih etmesi timiiyle
bir “karar” kavramu ile ilgilidir (Kogel, 2020, s. 133).

Yonetici, organizasyonun belirledigi hedefleri gerceklestirmek icin insan
kaynagi ile maddi kaynaklarin kullanilmasinda yetkilendirilmis kisidir (Kogel,
2020, s.133) . Baska bir deyisle, yonetici; insan, finansal, fiziksel ve bilgi
kaynaklarini planlayan, karar veren, organize eden, liderlik eden ve kontrol
eden kisidir (Griffin, 2019, s. 5). Organizasyonun amaglar1 bu kaynaklarin
etkin kullanimiyla icra edilen faaliyetler sayesinde gergeklesir. “Karar verme”
islemi bu noktadan itibaren One ¢ikarak “ne tiir islerin nasil yapilacagin
belirleme” sorumlulugunu yoneticinin iizerine yiiklemektedir (Sekil 1.6).
Dolayisiyla yonetici, kendi organizasyonu i¢in bir yol haritasi hazirlarken bir
tercih (se¢cim) yapmak durumunda kalacaktir. Bu tercih, yoneticinin iizerinde
diistintip belirledigi alternatifler arasindan yapilan bir se¢imdir ve bu seg¢im,
alt diizey planlama siireclerini de igeren yoOneticinin kararini ifade etmektedir
(Kogel, 2020, s. 133).

1.2.1 Karar verme tanimi

Karar verme, teknik olarak genellikle alternatif seg¢enekler arasindan bir
tercih yapmay1 ve bu siireci yonetmeyi ifade eder. Ancak bu ifade, karar verme
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stirecinin tim boyutlarini yansitmada yetersiz kalmaktadir. Clinkii karar verme,
se¢im anindan ibaret olmayan daha karmasik ve ¢ok asamali bir siireci kapsar.

| Yonetici |
v

Insan Kaynaklar1 ve Maddi
Kavnaklar

<
v
Hedefler |

v

Yapilacak Isler

Ne Yapilacak Fiilen Yapma Ne Yapild:

hiﬁ

Karar Planlama Organizasyon Uygulama Koordinasyon

Kontrol
(Denetim)

Sekil 1.6: Yonetici ve Karar Verme iliskisi
Kaynak: Kocel, T. (2020). isletme Yoneticiligi. Beta Basim. s. 133

Bu siirecin ilk asamasi, karar vericinin bir kararin alinmasi gerekliliginin
fark etmesiyle baslar. Baska bir deyisle, bir sorun ya da firsat algilandiginda,
karar verme siireci baglamis olur (Griffin, 2019, s. 240). Bu ilk asama, genellikle
“farkindalik” evresi olarak adlandirilir. Bu siire¢te karar verici, bir karar
alinmasimi gerektiren durumu analiz ederek olasi segenekleri degerlendirmeye
baslar ve karar siirecine zihinsel olarak hazirlanir. (Mintzberg, 1973, s. 78).
Her davranig, bireyin fiziksel olarak gergeklestirebilecegi bircok eylem
arasindan birini segmesiyle sekillenir. Benzer sekilde, birey ya da ydnetici bir
eylem iizerinde karar verdiginde, aslinda diger seceneklerden vazge¢cmis olur.
Bu durum, karar vermenin 6ziinde bir tercih kadar bir vazge¢cme siirecini de
barindirdigini gosterir. (Simon, 1997, s. 3). Se¢im Oncesinde, uygulanabilir
alternatifler belirlenip her biri farkli acilardan dikkatlice degerlendirilir. Bu
asama, karar siirecinin en kritik noktalarindan biridir ¢linkii dogru bir tercih,
ancak giiclii bir secenek analiziyle miimkiindiir (Griffin, 2019, s. 240). Ciinkii
etkili bir karar verebilmek, oncelikle karar vericinin karsilagtigi durumu dogru
bi¢imde analiz edip anlamasini gerektirir. Durumun ne oldugunu net bir sekilde
kavramadan, dogru bir tercih yapmak miimkiin degildir. Alternatiflerin belirlenip
degerlendirildigi sonraki asama, analiz siirecini igeren tasarim asamasidir
ve karar alma siirecinin temel bilesenlerinden biridir. Ayrica, alternatifler
arasindan en uygun olanin secilmesi ve uygulanmasini kapsar, bu da kararin
etkinligini belirler (Griffin, 2019, s. 240). Se¢im asamasi, mevcut alternatifler
arasindan en uygun olanin belirlenmesine odaklanir (Mintzberg, 1973, s. 78).
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Etkili yoneticilerin iyi karar verme becerilerine sahip oldugu varsayilir. Karar
verme becerileri, yoneticinin sorunlari ve firsatlar1 dogru bir sekilde tanimlama
yetenegini, ardindan bu sorunlar1 ¢ézmek ve firsatlardan yararlanmak icin
uygun bir eylem plan1 segme kabiliyetini ifade eder (Griffin, 2019, s. 14-15).

Sekil 1.7°de de gosterildigi iizere karar verme, yalnizca bir eylemin
secilmesinden/tercih edilmesinden ibaret degildir. Bu siireg, belirli eylemlerin
belirlenmesi kadar, bu eylemleri hayata gecirecek yontemlerin saptanmasi ve
uygulanmasini da kapsar. Kararlarin temel amaci, ortak bir hareket planini
hayata gecirecek ilkeleri ortaya koymaktir. Ancak unutulmamalidir ki, herhangi
bir karar yalnizca “karar verme” asamasini degildir, ayn1 zamanda bu kararin
“uygulanmasini” da igerir. Bu bakimdan karar verme, yalnizca secenekler
arasindan birini segmek eylemi degil; secilen eylemi hayata gegirme siirecini
de kapsamaktadir. Bu siireci iki ayr1 asama (se¢im ve uygulama) gibi diistinmek
yaniltict olabilir. Ciinkii se¢cim ve uygulama, birbiriyle dogrudan baglantili ve
ardisik isleyen stireglerdir. Her ne kadar ayr1 goriinebilecek adimlar gibi dursa
da, gergekte daha biiylik bir biitiiniin (yani yonetim siirecinin) i¢ ice gecmis
parcalaridir. Yonetim literatiiriinde bu biitliinciil yapi, “karar verme siireci”
olarak tanimlanir (Simon, 1997, s. 1).

1.Safha 2.Safha 3.Safha 4.Safha 5.Saftha
Veri =
Sorun_==s Algilama Amag ve Alternatif Altemaﬂeri Segim
Amag Sorunlari Belirleme Irdeleme ve Kriterini
Bilgi ™" peirleme irdeleme / Degerlendirme Belirlem&™T KARAR
Gozlem ™  veya Oncelik ve Secim
Sorun Belirleme Yapma
Uyart = Tanimlama

Sekil 1.7: Karar Verme Siireci
Kaynak: Kogel, T. (2020). Isletme Yoneticiligi. Beta Basim. s. 136

Yonetim faaliyeti bir grubun ortak etkinligini ifade etmektedir. Belli
bir amag icin organize cabay1 gerektirir. Bu siireci miimkiin kilan teknikler
yonetimsel faaliyetlerdir. YoOnetimsel faaliyetlerin temelinde de karar verme
stireci bulunmaktadir. Karar verme siiregleri, organizasyonda bulunan bireylerin
karar unsurlarinin belirlenmesini, bu unsurlarin se¢ilmesini, secilen unsurlarin
diizenli bir prosediirden gecerek diger bireylere iletilerek uygulanmasini
kapsamaktadir (Simon, 1997, s. 7).

Organizasyonlarda hangi yonetim diizeyinde olduguna bakilmaksizin bir
yoneticinin en Oonemli faaliyetlerinden biri “karar” eylemidir. Karar verme
stireci genellikle farkindalik, se¢im/tercih ve uygulama asamalarindan olusan
bir model c¢ercevesinde ele alinmaktadir. Ancak bu karar modelinin tim
asamalarinin her yonetim diizeyinde ayni sekilde yiiriitiilmesi beklenmemelidir.
Ciinkii her organizasyonun kendine 6zgii yapisi, isleyis tarzi ve ele almasi
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gereken sorunlar birbirinden farklidir. Bunun yaninda, yonetim kademelerindeki
gorev ve yetki farkliliklari, karar verme siireglerinin farkl isleyisine de neden
olabilmektedir. Netice olarak karar verme siireci, organizasyonun yapisal ve
fonksiyonel 6zelliklerine bagli olarak her yonetim diizeyinde farkli bigimlerde
ortaya cikabilir. Karar verme siirecinin kullanimi, uygulamasi ve boyutlarin
kademeler acisindan degerlendirildiginde farkliliklar1 belirtmek gerekirse;
alt kademe yoneticileri, operasyonel islerin yriitiilmesinden sorumlu olup,
aldiklar1 kararlar genellikle kisa vadeli, organizasyonun i¢ isleyisine yonelik ve
teknik nitelikte olacaktir. Bunun yaninda orta kademe yoneticilerin kararlari,
taktiksel nitelikte olup alt ve {ist kademeler arasindaki uyumu saglamaya ve is
birligini dengelemeye yonelik olacaktir. Ust kademe kararlar ise, daha genis
bir perspektife sahip sadece i¢ dinamikleri degil ayni zamanda dis c¢evreyi
de kapsayan, stratejik nitelikli ve organizayonun tiimiinii kapsayan kararlar
olacaktir (Kogel, 2020, s. 159).

Karar verme siireci, yonetimde yer alan ve yoOneticilik gorevini iistlenen
(alt, orta ve iist kademe) bireylerin inisiyatifinde olan temel bir yonetim
faaliyetidir. Karar verme, belirli alternatifler arasindan uzlagma saglayarak en
uygun ¢Oziimiin belirlenmesi anlamina gelmektedir. Segilen alternatif, amag ve
hedeflerin mevcut kosullar altinda gergeklestirilebilmesi icin tercih edilen bir
coztiimdiir. Cevresel kosullar ve faktorler, alternatifler arasindan se¢im yapmay1
zorlastirarak hedeflere ulasmada ¢esitli kisitlamalar yaratabilir (Simon, 1997,
s. 5). Yoneticilerin karar verme kosul ve sartlar1 her zaman ayni degildir. Bazi
durumlarda yeterli ve giivenilir veriye sahipken, bazi durumlarda ise oldukca
sinirlt bilgiyle hareket etmek zorunda kalabilirler. Karar alma siireci 6zellikle
belirsizlik veya risk kosullarinda daha da karmasik hale gelmektedir (Griffin,
2019, s. 241). Ancak kosullar ne olursa olsun (ister belirsizlik i¢inde, ister
risk altinda) yoneticiler nihayetinde bir karar vermek zorundadir. Ciinkii karar
vermemek de aslinda bir tlir karardir ve nihayetinde yonetsel sorumluluktan
kagis miimkiin degildir. Dolayistyla, yoneticiler her zaman bir se¢im yapma
zorunluluguyla karsi karsiya olup, organizasyonun hedeflerine ulagsmasini
saglamak, alternatifleri degerlendirmek ve diisiik maliyet, yiiksek kalite veya
hizmet secenekleri arasinda en uygun tercihi yapmak durumundadir (Kogel,
2020, s. 163).

1.2.2 Karar verme siireci ve seviyeleri

Karar verme siireci, hem bireyler hem de organizasyonlar i¢in ¢ogu zaman
kolay olmayan bir deneyim olabilmektedir. Bunun temel nedeni, verilen yanlig
kararlarin yol agabilecegi olumsuz sonuglar ve zamanla i¢inden g¢ikilmasi
giic durumlara diisme olasiligidir. Bu nedenle karar verme siirecinin tam,
dogru, zamaninda ve gerektiginde anlik/hizli tepkilerle yonetilmesi biiyiik
Oonem tasir. Clnki karar kalitesi, organizasyonun yasam siiresinden rekabet



32 ‘ YONETIMDE KARAR DESTEK VE i$ ZEKASI SISTEMLERI

giicline, karliligindan uzun vadeli stratejik hedeflerin basarisina kadar pek
cok kritik unsur iizerinde dogrudan belirleyici bir etkiye sahiptir. Ozellikle
giliniimiiz dlinyasinda yaganan rekabetci ortam, hizli degisimler, piyasalardaki
belirsizlikler, anlik degisimler ve olagandisi sorunlar karar verme siireclerinin
iyi yonetilmesini gerekli kilmistir. Isletmelerin basar1 dlciisiinde iyi yonetilen
karar verme siirecleri ve alinan kararlarin uygulanarak pratige ge¢mesi hususu
onemli faktorler arasinda yerini almaktadir (Sucu, 2021, s. 262).

Is yasammnimn en 6nemli konularmdan olan karar verme siireci, dzellikle
i cevrelerinin biiylidiigli, veri miktarlarinin siirekli arttig1, karar vermenin
zorlastig1 glinlimiiz is diinyasinda yoneticilerin etkin, hizli ve kaliteli kararlar
alabilmesi igin etkili bir sekilde yonetilmesi gereken siireglerdir. Isletmelerin
yaptiklar1 yatirim karsiliginda iyi sonuglar elde edebilmeleri bu hususa baglidir.
Isletmelerde verilecek kararlarin bir¢ogu elde edilmis veri, bilgi, enformasyon,
tecriibe gibi kaynaklardan istifade edilerek alinmaktadir (Eren, 2018, s. 17).

Gilinlimiiz kosullarinda, karar vericilerin karsilastigi en temel problemlerden
biri, elde edilen karmagik ve genis veri yiglarindan anlamli cikarimlar
saglayamamak ve bu bilgileri karar alma siirecine entegre edememektir.
Benzer sekilde, yoneticilerin “karar vermek igin yeterli veriye sahip misiniz?”
sorusuna net bir yanit vermede yasadiklar1 tereddiit de yaygin bir durumdur.
Bu baglamda, kararlar genellikle sezgisel bir temelde verilmektedir. Ancak,
glinimiiziin rekabet¢i, dinamik ve belirsiz is ortaminda, sezgisel kararlar
beklenen sonuglarin elde edilmesinde yetersiz kalabilmektedir. Ayrica,
karar vericilerin karar sonuglarini etkileyebilecek ¢esitli siirlarin oldugu
da unutulmamalidir. Bu sinirlar, biligsel sinirlar (insanlarin sinirh veri, bilgi
ve bilgi isleme kapasitesi) ve ekonomik smirlar (veri, bilgi ve bilgilerin
edinilmesi, depolanmast, islenmesi, iletilmesi ve dagitilmasinin maliyeti) olarak
adlandirilabilir. Dolayisiyla, karar alma siirecinde ortaya ¢ikan bu problemlerin
etkisini en aza indirecek ve matematiksel yontemlerin kullanildig1 destekleyici
bir teknolojik sisteme olan ihtiya¢ aciktir. Bu ihtiyaci karsilamak amaciyla,
giinlimiizde Karar Destek Sistemleri’nin (KDS) ortaya ¢ikist ve gelisimi hiz
kazanmistir (Sucu, 2021, s. 263).

Karar verme siireci, objektif nitelikli kriterlerin kullanilmasiyla, herkesce
iizerinde uzlasilan en iyi ve en etkili ¢6ziime ulagma ¢abasini igerir. Bu siirecin
dogasinda problem ¢ézme iglevi yer alir. Problem ¢6zme agamasinin temelinde
ise zeka, tasarim ve se¢im olmak iizere ii¢ temel unsur bulunur. Zeka, karar
verme i¢in problem ¢evresinin analiz edilmesini; tasarim, problemi ¢ozmeye
yonelik alternatif yollarin olusturulmasini; se¢im ise bu alternatifler arasindan
en uygun olaninin belirlenmesini ifade eder.Karar verme, arastirmacilar
tarafindan uzun siiredir incelenen ve cesitli ozellikleri ile modelleri ortaya
konan ¢ok yonlii bir siirectir (Eren, 2018, s. 40).
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Literatlirde organizasyonlarin karar verme diizeylerinin {i¢ seviyeye ayrilan
hiyerarsik bir yapida oldugunu belirtilmektedir. Bunlar “operasyonel kontrol”,
“yonetimsel kontrol” ve “stratejik planlama” seviyeleridir (Sekil 1.8). En alt
seviyede bulunan operasyonel kontrol seviyesinde kararlar organizasyon
icindeki operasyonlarin etkinligine yonelik kararlar1 temsil etmektedir.
Yonetimsel kontrol seviyesi orta seviye olup bu alandaki kararlar daha ¢ok
taktiksel kararlar olup bu seviyede kaynaklarin tanimlanmas1 ve kullanilmasi
ile ilgilenmektedir. En Uist seviye olan stratejik planlama diizeyinde ise stratejik
kararlarin alinmas1 gerceklesmektedir. Bu seviyedeki kararlar organizasyonun
hedefleri ve amaglarini belirleyen kararlari igermektedir (Eren, 2018, s. 40).

Mintzberg vd. (1976) ‘e gore karar verme, belirli bir eylem planina baglanma
siirecidir. Kurumsal olarak kararlarin ve karar verme siirecinin diizeyi stratejik,
taktiksel ve operasyonel gibi ¢esitli yonetim kademeleri kullanilarak gozden
gecirilmektedir ve gogunlukla ayr1 ayri izlenip yonetilmektedir.

N\

/ Stratejik \\

Taktiksel

Operasyonel

Sekil 1.8: Yonetimsel Karar Verme Cergevesi.

Kaynak: Eren, A. (2018). Iy zekds: sistemlerinin performans ve karar verme iizerine etkileri
(Yaymn No: 531867) [Doktora Tezi, Atatiirk Universitesi]. s. 40

Stratejik karar vermeyi net bir sekilde tanimlamak zor olsa da, gogu teorisyen
bunu firmanin uzun vadeli yoniinii iceren bir 6zellik olarak tanimlamaktadir.
Stratejik diizeydeki kararlar, bir organizasyonun stratejik hedefleriyle ya da
‘neyi basarmak istiyoruz’ sorusuna yanit veren unsurlarla ilgili kararlar olarak
tanimlanir. Bunlar, firmanin misyonu, vizyonu, amaglar1 ve hedefleri ile
yakindan baglantilidir. Taktik kararlar, bir organizasyonun stratejik araclartyla
veya isletmenin amaglarina ulasmak i¢in uyguladigt “hedeflerimize nasil
ulasacagiz” ile ilgilidir. Bu karar diizeyi genellikle eylem planlari, politikalar
ve prosediirler olarak tanimlanir. Operasyonel kararlar, firmanin islevsel
alanlarindaki giinliik operasyonlar etkileyen kararlardir. Stratejik planlama ve
yOnetim siireci ile ilgili kararlar, en {ist yonetici olarak ifade edilen ve kurumun
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faaliyetlerinin icrasinda sdz sahibi olan personel tarafindan alinmaktadir. Ust
yoOnetim kararlari stratejik olarak nitelendirilmekte ve isletmenin ya da kurumun
uzun vadede hedeflerine uygun olarak belirlenmektedir. Kararlar en etkili sekilde
en yiiksek stratejik seviyede alinir ve bu tiir kararlar en biiyiilk sorumlulugu
gerektirir, ancak stratejik seg¢imler taktik ve operasyonel kararlar tarafindan
desteklenmelidir. Bu, 6n hat ¢calisanlarindan gelen operasyonel kararlarin, toplu
bir sekilde, stratejik Ol¢iitlerin yoniinii etkileyecegini gostermektedir (Rogers,
2020, s. 27).

Teknoloji alaninda yasanan hizli gelismeler, giinlimiiz organizasyonlari
lizerinde belirgin ve ¢ogunlukla olumlu etkiler birakmaktadir. Ozellikle karar
verme siireglerinin hizlanmasi, verimliligin artmasi, maliyetlerin diigmesi ve
rekabetavantaji saglamasi gibi olumlu gelismelerin ger¢ceklesmesinde teknolojik
sistemlerin katkis1 agikardir. Bu sistemlerin sagladigi onemli avantajlardan
biri, organizasyonlarin veriye kolay erigebilmesini saglamasidir. Ciinkii etkili
bir karar alabilmek i¢in deneyim ile birlikte glivenilir, dogru ve giincel bilgiye
ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu nedenle yoneticiler, i¢ ve dis ¢evrelerden veri
toplamak durumundadir. Dolayisiyla, siirekli olarak i¢ ve dis ¢cevrelerden bilgi
toplamak zorundadirlar. Teknolojiye 6nem veren ve teknolojik yatirimlar yapan
isletmeler, ihtiya¢ duyduklari bu veri ve bilgilere hizla erisebilirler. Ancak,
toplanan bu bilgilerin islenmesi ve isletme siireclerinde kullanilabilir hale
getirilmesi gerekmektedir (Sucu, 2021, s. 263).

Her karar 6ziinde bir dizi asamadan ve gorevden olusmakta ve bu asamalar
¢ogu zaman Onceden tanimlanmis ve tlzerinde uzlasilmistir. Kararlarin
arasindaki temel fark, bu agamalarin ne derece etkili ve yetkin bicimde yerine
getirilmesidir. Bu noktada bilginin hem erigilebilir hem de paylasilabilir olmas1
biiyiilk 6nem tasir. Clinkii bilgi organizasyon i¢inde goérevlerin saglikli bir
sekilde yerine getirilmesinde dogrudan destekler. Ayrica, giiclii bir iletisim
sistemi bilgi akisini kolaylastirarak etkilesimi arttirir ve orgiitsel basariya ciddi
bir katki saglar (Madi, 2023, s. 18). Lunenburg (2010)’a gore bu gorevler
sunlardir:

e Problemin tanimlanmasi,

e Alternatiflerin tiretilmesi,

e Alternatiflerin degerlendirilmesi,

e Alternatifin segilmesi,

e Kararin uygulanmasi,

e Kararin etkinliginin degerlendirilmesi.

Bu siireg, Sekil 1.9°da gosterildigi gibi yapilandirilmis bir karar verme
stirecini temsil etmektedir (Lunenburg, 2010, s. 3).
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Is ortaminda, stratejik yoneticiler, liderler ve ¢alisanlar her giin ¢esitli
kararlar almak zorundadir. Bu kararlar, etkisi diisiik olan ¢ok sayida operasyonel
karardan, daha az sayida ancak yiiksek etki potansiyeline sahip stratejik kararlara
kadar genis bir yelpazede yer almaktadir. Ancak kiigiik kararlar bile, daha
biiyiik orgiitsel hedeflerin insasinda kritik rol oynadiklar i¢in, organizasyonun
stratejik yonelimiyle uyumlu olmahdir. Orgiitsel liderlerden 6n saflarda gorev
yapan calisanlara kadar tim karar vericilerin, karar siire¢lerinde duygusal
etkiler ve biligsel dnyargilar nedeniyle zorluk yasadiklari bilinmektedir. Bunun
yant sira, karar destek araclari olarak islev gorebilecek teknolojilere giivenme
konusunda da c¢esitli engellerle karsilagilmaktadir.

Problemin belirlenmesi «———— — — — — — ——

v

Alternatiflerin olusturulmasi

!

Alternatiflerin degerlendirilmesi

Gerektiginde
* siireci tekrarla

Uygun Alternatifin se¢ilmesi

v

Segilen alternatifin uygulanmasi

y

Karar etkinliginin
degerlendirilmesi

Sekil 1.9: Karar Verme Siireci.

Kaynak: Lunenberg, F.C. (2010)). The decision-making process. National Forum of
Educational Administration and Supervision Journal ,27(4), s. 3

Karar vericiler, bu tiir teknolojilerin sezgisel karar alma siire¢lerinin yerini
kusursuz sekilde alacak araglar olmadigini anlamalidir. Karar alma siireci, insan
zihninin dinamik, karmasik ve siirekli isleyen bir iglevi olup; bu siire¢, uygun
teknolojilerle desteklendiginde daha bilingli, hizli ve etkili kararlar alinmasini
miimkiin kilabilir (Rogers, 2020, s. 24).

Giiniimiizde karar vericilerin kargilastig1 en temel sorunlardan biri, ellerindeki
biiylik hacimli verilerden anlamli sonuglar elde edememek ve bu bilgileri karar
siireglerine etkin bir sekilde entegre edememektir. Benzer sekilde, yoneticilerin
“karar vermek icin yeterli veriye sahip misiniz?” sorusuna tereddiitsiiz bir yanit
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verememesi de oldukea yaygindir. Bu belirsizlik ortaminda, ¢ogu karar sezgilere
dayanarak alinmaktadir. Halbuki giiniimiiziin hizla degisen, yogun rekabet
iceren ve dngoriilmesi giic is ¢cevresinde yalnizca sezgiye dayali yaklasimlarla
karar vermek, ¢ogu zaman istenilen sonuglara ulagsmada yetersiz kalmaktadir.
Ayrica karar vericilerin karar kalitesini dogrudan etkileyen ¢esitli sinirliliklara
da sahip oldugu unutulmamalidir. Bu sinirliliklar, bir yandan bireylerin kisith
biligsel kapasitesi, diger yandan verinin elde edilmesi, saklanmasi, islenmesi
ve dagitilmasina iligkin ekonomik maliyetlerden kaynaklanabilmektedir. Tim
bu sinirhiliklarin etkisini azaltmak i¢in, karar verme siirecini destekleyecek
teknoloji tabanli sistemlere olan ihtiya¢c her gegen giin daha belirgin hale
gelmektedir. Bu ihtiyaca yanit olarak, glinlimiizde Karar Destek Sistemleri’nin
(KDS) ortaya ¢ikist ve gelisimi hiz kazanmistir (Sucu, 2021, s. 263).

1.2.3 Karar destek sistemleri (KDS)

Organizasyonlar, gliniimiiz piyasalarinda yasanan hizli degisim, karmasik
pazar yapisi, rekabetci kosullar, tiikketici ve is ortamlarindaki siirekli degisimler,
karsilasilan olagandisi problemler gibi faktorler ile giderek daha karmasik hale
gelen silirecler nedeniyle baski altinda kalmaktadir (Turban vd., 2011, s. 2;
Sucu, 2021, s. 263). Bu faktorler, organizasyonlari siirekli degisen kosullara
hizla yanit vermeye ve yenilik¢i faaliyetler gelistirmeye zorlamaktadir.
Organizasyonlarin ¢evik olmasi (agility), bazilart olduk¢a karmasik olan
stratejik, taktiksel ve operasyonel kararlarin hizli ve sik alinmasini gerekli
kilmaktadir. Bu tiir kararlarin verilmesi, biliylik miktarda veri, bilgi ve
enformasyonun mevcut olmasini gerektirebilmektedir (Turban vd., 2011, s. 2).
Bu dogrultuda alinan kararlarin basarili sonuglar iiretmesi, organizasyonlarin
varligimi siirdiirebilmesini saglar (Sucu, 2021, s. 262).

Karar verme, alternatiflerin degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve analiz
edilmesi siireci olup mevcut segenekler arasindan se¢im yapmayi igermektedir
(Kopackova ve Skrobackova, 2006, s. 98). Organizasyonlarda stratejik
yoneticiler, liderler ve diger calisanlar gilindelik faaliyetlerinde cesitli kararlar
vermek durumunda kalmaktadir. Bu kararlar, her biri disiik etkili ancak
¢ok sayida operasyonel kararlar ile az sayida verilen ancak 6nemi ve etkisi
biiylik stratejik kararlar arasinda degismektedir (Rogers, 2020, s. 24). Cogu
karar, mevcut durum ile istenen durum arasindaki tutarsizliga yanit olarak
verilmektedir. Ayni zamanda, karar verme siireci biligsel yonleri de igeren
karmasik bir zihinsel faaliyettir (Kopackova ve Skrobackova, 2006, s. 98).

Karar verme eylemi, yoneticiler tarafindan uzun zamandir bir sanat olarak
genel kabul gérmiistiir. Bu zaman siiresince karar verme, deneme/yanilma
yoluyla &grenilen bir 6greti ve sezgiye dayali bir yetenek olarak kabul
gdrmiistiir. Karar vermeyi kapsayan islevsel siire¢ olan yonetim de bu baglamda
bir sanat olarak degerlendirilmistir. Benzer sekilde karar verme siireci, bireysel
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ve yonetimsel farkliliklardan dogrudan etkilenmistir. Cilinkii kararin kalitesi
bilimsel, sistematik ve nicel verilerden ziyade karar vericilerin 6znel yaraticilik,
deneyim ve sezgilerine dayaniyordu. Bilgi temelli teknoljik yapilar bu stirecte
heniiz yayginlasmamisti. Ancak son yillarda yapilan arastirmalar, sistematik ve
metodolojik ¢alismalara odaklanan iist diizey yoneticilerin, giiclii kisilerarasi
iletisim becerilerine sahip liderlere kiyasla daha basarili olma egiliminde
oldugunu ortaya koymustur (Turban vd., 2011, s. 7). Benzer sekilde, insanlarin
karar verme siirecinde sinirlt biligsel kapasiteye sahip oldugu ileri siiriilmiistiir.
Bireylerin karar verme stirecinde mevcut alternatifler arasindan se¢cim yaparken
kullanacaklar1 biligsel kapasitenin sinirli olacagi ve aldiklar kararlarin yalnizca
‘tatmin edici’ sonuglar doguracagi belirtilmistir (Simon, 1955).

Literatiirdeki ¢esitli arastirmalar, sezgisel karar verme yonteminin belirli
dezavantajlar barindirdigin1 ortaya koymaktadir (Pazargeviren vd., 2015,
s. 3). Sezgisel kararlar, karar vericinin bireysel O6zelliklerine bagli olarak
bilgi, deneyim ve bilissel yeteneklerin diizeyine gore sekillenmektedir. Bu
ozelliklerin bireyler arasinda farkhilik gostermesi kaginilmazdir. Ornegin,
ayni egitim diizeyine ve deneyime sahip yoneticiler arasinda dahi bireysel
farkliliklarin  yonetim tarzlarmi etkileyebilecegi ve bu durumun karar
siireglerinde farkli sonuglar dogurabilecegi belirtilmektedir (Mintzberg, 1990,
s. 163). Bu baglamda, karar verme siirecinde yalnizca sezgilere glivenmenin
beklenen faydalar1 saglayamabilecegi ve stratejik hedeflerin basarilmasinda
yeterli olmayabilecegi ileri siiriilmektedir. Ortaya ¢ikan bu durum, karar verici
pozisyonunda ¢alisanlarin, sinirlt bilissel kapasitelerinin 6tesinde anlik, dogru
ve hizli karar vermesini miimkiin kilacak teknolojik sistemelerin gerekliligini
gostermektedir. Bu teknolojik sistemler sayesinde yoneticiler, daha hizli, daha
dogru ve daha ¢ok bilgiye dayali kararlar verebilmektedir (Rogers, 2020, s. 24).

Bilgisayarlarin karar verme siireclerinde destekleyici bir ara¢ olarak
kullanilmaya baslandigi 1940’11 yillardan itibaren, isletme i¢i ve disindan
elde edilen verilerin bilgisayar tabanli veri igleme sistemlerinde depolandigi
goriilmektedir. Bu sayede, isletmeler i¢in 6nemli bir unsur olan kurumsal
hafiza olusturulmus ve karar verme siireclerine entegre edilmistir. 1970’li
yillarda yazilim gelistirme calismalar1 hiz kazanmig ve bu siiregte “dgrenen
makineler” kavrami giindeme gelmistir. Ogrenen makineler araciligiyla,
karsilagilan problemlerin ¢oziimiine yonelik yazilim tabanli uygulamalarda
artis gozlemlenmistir. 1990’1 yillarin sonlarina dogru ise analitik modellerin
ve yontemlerin karar verme siireclerinde daha fazla kullanilmaya baslandigi
goriilmektedir. Bu analitik yaklagimlar, veri analizi yoluyla degiskenler
arasindaki iligkileri belirleme ve anlamli sonuglar tiretme imkéani sunmustur.
Boylece karar vericiler, yalnizca sezgilerine dayanmak yerine, belirli
siireglerden gecirilerek anlamli hale getirilen verileri kullanarak daha bilingli ve
rasyonel kararlar alabilmistir. islenmemis verilerin anlamli ve faydali bilgilere
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doniistliriilmesini saglayan bu yapi, KDS olarak adlandirilmistir (Sucu, 2021,
s. 78).

KDS terimi, bir organizasyonda karar verme siirecini destekleyen,
sistemleri tanimlamak i¢in kullanilan kapsayici bir terim olarak ilk kez Scott-
Morton tarafindan 1970’lerin basinda ortaya ¢ikmistir (Turban vd., 2011, s.
16). Bilgisayarlarin karar verme siirecindeki roliinii temsil eden (Keen, 1980,
s. 1) KDS ile ilgili kavramlar, yine Scott-Morton tarafindan “yénetim karar
sistemleri” terimi altinda dile getirilmistir (Sprague, 1980, s. 1). Ayrica KDS,
karar vericilerin gorevlerini yerine getirmelerinde ve Ozellikle karar verme
stireclerini desteklemede kullanilmak {izere gelistirilmistir. Bu baglamda,
organizasyonel verilerin toplanmasi, diizenlenmesi ve analizinde kullanilan,
insan etkilesimli ve bilgisayar tabanli sistemler olarak tanimlanmaktadir
(Daniela, 2019, s. 77). Kimi zaman KDS, “etkilesimli” sistemler olarak
degerlendirilirken, kimi zaman da “destek” kavrami 6n plana ¢ikarilmaktadir
(Griffin, 2019, s. 642). KDS’yi, yonetim bilgi sistemlerinin (Y BS-Management
Information Systems) bir alt sistemi olarak gdren arastirmacilarin yan sira,
YBS’nin bir uzantisi seklinde kabul edenler de bulunmaktadir (Keen, 1980,
s. 1; Sprague, 1980, s. 1). Baska bir deyisle, KDS, yoneticilerin karar verme
stireclerine destek saglamak amaciyla tasarlanmis olup, onlarin yerini alan
degil, karar siireclerini kolaylastirmak amaciyla gelistirilmistir. Nihayetinde,
karar verme gorevi “insan” kontroliinde saglanmakta ancak karar destek
sistemleri sayesinde veri analizleri kullanilarak alternatif karar segenekleri
degerlendirilmektedir (Daniela, 2019, s. 77).

KDS genellikle, yoneticilerin sorunlart belirlemelerine, ¢ézmelerine
ve verimli, etkili ve ekonomik kararlar vermelerine yardimci olabilecek
etkilesimli bilgisayar aglarma dayanmaktadir (Daniela, 2019, s. 77). Sekil
1.10°da gosterildigi gibi KDS, problemlerin ¢oziimiinde “veri” kullaniminin
kritik roline metodolojik agidan vurgu yapmaktadir. Bu veriler, web de dahil
olmak iizere ¢esitli kaynaklardan elde edilebilmektedir. Her problem, firsat
veya stratejik analiz belirli bir veri setine ihtiyag duydugundan, “veri” KDS
mimarisinin temel bilesenlerinden biri olarak kabul edilir. Belirli bir duruma
iliskin veriler, “modeller” araciligiyla islenmektedir. KDS mimarisinin ikinci
bileseni olan bu modeller, standart (6rnegin, Excel dosyalar1) veya 6zel olarak
gelistirilmis olabilir. Baz1 KDS sistemlerinde “bi/gi”, mimarinin ti¢iincii bileseni
olarak yer almaktadir. KDS’nin dérdiincii ve en énemli bileseni “kullanicidir”.
Kullanicilar, KDS ile dogrudan etkilesim kurar ve bu siireg, KDS mimarisinin
besinci bileseni olan “kullanici arayiizii” araciligiyla gergeklesir (Turban vd.,
2011, s. 17).
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Sekil 1.10: Karar Destek Sistemleri Ust-Diizey Mimarisi

Kaynak: Turban, E., Sharda, R., and Delen, D. (2011). Decision Support and Business
Intelligence Systems. Pearson. s. 18

KDS, organizasyonlarda yoneticilerin yar1 yapilandirilmis  veya
programlanmamis kararlarinin niteligini olumlu yonde etkileyen sistemler
olarak kabul edilmektedir. Programlanmis kararlar, tekrarlayan veya rutin olup,
belirli kurallar ya da mekanik prosediirlerle ¢oziilebilen kararlardir. Y&netim
kararlarinin yaklasik %90°1 programlanmis kararlardir. Programlanmamig
kararlar ise olagandisi veya tekrarlanmayan durumlardir ve genellikle
belirsizligin yiliksek oldugu kriz kosullarinda alinir. Bu tiir kararlarda belirli
prosediirler veya programlar bulunmadigindan, yoneticiler yargi, yaraticilik ve
sezgilerine dayanmak zorundadir (Kopackova ve Skrobackova, 2006, s. 98).

Ancak bu noktada, sezgisel kararlarin belirli rasyonel simirlara sahip
olabilecegi ve karar verme siireclerinde tam optimizasyona dayali
hesaplamalarin her zaman yapilamayacagi belirtilmektedir. Bunun nedeni
olarak, programlanmis kararlarin anlik ve hizli bir sekilde belirlenmesi
sonucunda, detayli verilerin incelenmesi yerine sezgisel yaklasimla alinan
kararlarin rasyonaliteyle ¢elismesi gosterilmektedir (Simon, 1955, s. 107). Bu
durumda, verilerin toplanmasi, islenmesi ve analiz edilmesiyle yOneticilere
karar verme siireglerinde destek saglayabilecek teknolojik altyapilara, yani
KDS ve tiirevlerine ihtiya¢ duyulmaktadir (Sprague, 1980, s. 2). KDS, birbirini
tamamlayan ¢esitli bilesenlerden olugmakta ve Sekil 1.11°de gosterildigi iizere,
her biri farkli islevleri yerine getirmektedir. Bu baglamda KDS, yoneticilerin
veya karar vericilerin yari yapilandirilmis gorevlerinde karar becerilerini
desteklemek amaciyla verilerini toplayan, organize eden ve analiz eden
etkilesimli bilgisayar ve yazilim tabanl sistemlerdir (Daniela, 2019, s. 77).
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Sekil 1.11: Karar Destek Sistemleri Mimarisi ve Bilesenleri

Kaynak: Aqel, M. J., Nakshabandi, O. A., and Adeniyi, A. (2019). Decision support
systems classification in industry. Periodicals of Engineering and Natural Sciences, 7(2),
774-785. 5. 777

Sistemdekiilk bilesen, ““Veri Yonetim Sistemi” dir ve karar destek siireglerinde
kullanilan verilerin saklanmasini, diizenlenmesini ve islenmesini saglar.
Veriler, organizasyon i¢inden elde edilebilecegi gibi dissal kaynaklardan da
saglanabilir. Ornegin, sirket ici operasyonel veriler, pazar raporlari, analizleri,
miisteri tiiketim davranislar1 olabilecegi gibi dig veritabanlarindan saglanan
ekonomik gostergeler gibi cesitli veri kaynaklari bu sistem icinde de islenebilir.

Veri yonetimi, biiyiikk hacimli verilerin etkili bigimde diizenlenmesini
saglayarak, karar vericilere ihtiya¢ duyduklar bilgileri hizli ve giivenilir bir
sekilde sunmaktadir. Sistemin ikinci temel bileseni olan “Model Yonetim
Sistemi”, veri analizinde kullanilmak fiizere nicel ve istatiktiksel model
yonetimini gerceklestirir. Cogunlukla karmasik bir yapiya sahip karar
verme siireclerinde kritik rol oynayan bu model, farkli tiirde senaryolarin
degerlendirilmesi yetenegi kazandirir. Kullanici arayiiziine de sahip olan bu
model, veri girigleri ve veri analizlerinde grafiksel ya da rapor formatinda
gorsellestirmeler de saglamaktadir (Agel vd., 2019, s. 776).

1.2.4 Karar destek sistemleri ve is zekasi sistemleri

Glinlimiizde is ortamlar stirekli degismekte ve giderek daha karmasik bir
hale gelmektedir. Hem kamu hem de 6zel sektor organizasyonlari, degisen
kosullara hizla uyum saglamaya ve yenilik¢i olmaya zorlayan baskilarla
kars1 karsiyadir. Bu durum, organizasyonlarin ¢evik olmasini ve tim yonetim
kademelerinde (stratejik, taktik ve operasyonel diizeylerde), bazilar1 oldukg¢a
karmasgik olan kararlart siirekli ve hizli bir sekilde almasin1 gerektirmektedir.
Bu tiir kararlarin alinmasi i¢in biiylik hacimli veri, bilgi ve uzmanlik gereklidir.
Karar siireglerinde ihtiya¢ duyulan bu unsurlarin islenmesi ve kullanilabilir
hale getirilmesi, hizli ve ger¢cek zamanli olarak gergeklestirilmelidir. Cogu
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durumda, destek alinacak temel unsur bilgisayar tabanli sistemler olmaktadir
(Turban vd., 2011, s. 2).

Organizasyonlar 1960’larin basinda, is slireglerinin biiylik bir kismini
operasyonel diizeyde bilgisayar tabanl sistemlere emanet etmeye baslamis ve
bilgisayarlarin endiistriyel organizasyonlara giderek daha hizli ve yaygin bir
sekilde entegre olmasina taniklik etmistir (Gorry ve Morton, 1971, s. 1). Bu
siiregte, siparis isleme, envanter kontrolii ve muhasebe islemleri gibi giinliik
operasyonlar1 gergeklestirmek amaciyla bilgi sistemleri gelistirildi. Ydnetsel
karar verme siireclerini desteklemek amaciyla tasarlanan ve gelistirilen bu ilk
bilgisayar tabanli bilisim sistemleri Yonetim Bilgi Sistemleri (YBS) olarak
adlandirild: (Shollo ve Galliers, 2016, s. 342) ve ‘Hareket Isleme Sistemleri’
(Transaction Processing Systems - TPS) tarafindan {iretilen bilgileri,
yoneticilerin karar verme siireglerinde kullanabilmesi i¢in erisilebilir hale
getirdi (Arnott ve Pervan, 2016, s. 4).

Daha genel tamim olarak Elektronik Veri isleme (EDP), baslangigta
organizasyonlarin alt diizeydeki operasyonel siireclerinde kullanilmis ve
islemlerin otomatiklestirme amacina odaklanmistir. Bu sistemler, operasyonel
diizeyde veri toplama ve isleme faaaliyetleri, etkin hareket iglemleri, planl
caligma zamanlar1 ve yonetimsel raporlar gibi islemlere gore diizenlenmislerdir
(Sprague, 1980, s. 3-4). Sekil 2.12 yonetsel karar verme sistemlerin evrimini
ve standartlagsmis raporlardan etkilesimli, kisisellestirilmis raporlara ve veri
kiimelerine gecisi gdstermektedir (Shollo ve Galliers, 2016, s. 342).

Yonetim bilisim sistemlerinin evrimi, yoneticilerin karar alma siireglerinde
daha fazla destek arayisini beraberinde getirmistir. 1960’larin ortalarindan
itibaren, kiigiik boyutlu bilgisayarlarin gelismesi, karar destek sistemlerinin
(KDS-DSS), grup karar destek sistemlerinin (GKDS-GDSS) ve ardindan
da yonetici bilgi sistemlerinin (EIS) dogmasina yol agmistir. Bu teknolojik
ilerlemeler, YBS’nin c¢cok biiyiik yiginlar halinde rapor ¢iktilar1 olanak
saglamasina karsin, yoneticilerin karar verme siireglerine etkilesimli katkilarda
bulunmamasi sorununu giindeme getirmistir. Bu nedenle, yar1 yapilandirilmig
ve yapilandirilmamis kararlari daha etkilesimli sekilde desteklemek amaciyla
KDS ve ardindan GKDS gelistirilmistir (Shollo ve Galliers, 2016, s. 343).

Yonetim Bilgi Sistemleri (YBS), organizasyonlarda bilgisayar tabanl bilgi
sistemlerinin kullanimina odaklanarak ortaya ¢ikmistir (Sekil 1.12). Temelinde,
bilgisayar bilimi, yonetim bilimi ve operasyon arastirmalarini birlestirerek
gercek diinya sorunlarma yonelik sistem ¢oziimleri gelistirmeyi ve bilgi
teknolojisi kaynaklarini etkin bir sekilde yonetmeyi amaglamaktadir (Laudon
ve Laudon, 2020, s. 29). YBS yaklasimi, bilgi sistemlerinin faaaliyetlerini daha
iist bir hiyerarsik seviyeye ¢ikmay1 hedefleyerek sadece operasyonel iglemlerin
yerine getirilmesine destek olmak amaciyla degil, ayn1 zamanda taktiksel
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diizeyde orta diizey yoneticilere yonelik bilgi destegi saglayarak mevcut
performans raporlart sunmaktadir (Laudon ve Laudon, 2020, s. 48).

YBS donemi, yonetimsel ihtiyaglari karsilayan bir bilgi diizeyi olusturmus
ancak biiytik olciide bilgi akislarina ve veri dosyalarina dayali olmustur. Y BS nin
bu kapsamda temel 6zellikleri arasinda sunlar bulunmaktadir (Sprague, 1980,
s. 3-4);

e orta diizeye yonelik bilgi destegi,

e yapilandirilmis bilgi akist,

e clektronik veri islemenin (EDP) is fonksiyonlarina gdre entegrasyonu

(6rnegin pazarlama YBS, insan kaynaklar1 YBS gibi)

e veritabani destegi ile sorgulama/raporlama, sayilabilir.

Bilgi sistemlerinin (BS) yonetsel karar almayi desteklemek amaciyla
gelisiminde bazi yetersizlikler gériilmiistiir. Ornegin, geleneksel YBS;
standart, seri iiretilmis , rutin raporlar saglayan ancak ydneticilere ¢evrimici
sorgulama imkani tanimayan sistemlerdi. Bu sayede; yonetici bilgi sistemleri
ve bilgi yonetim sistemleri, yoneticilere daha etkilesimli, talebe yonelik ve
bireysellestirilmis erisilebilir bilgiler sunarak YBS’nin geleneksel yapisini ve
sinirlar1 degistirmis ve asmistir (Shollo ve Galliers, 2016, s. 342).

Proaktif BIS
EIS KMS
GDSS
DSS
DBS Dw
MIS
Reaktif

Standart, seri Kisisellestirilmis

tiretilmis statik interaktif raporlar
raporlar

Sekil 1.12: Yonetsel Karar Verme Siireclerini Desteklemek icin Tasarlanan Bilgi
Sistemlerinin Evrimi.

Kaynak: Shollo, A., and Galliers, R. D. (2016a). Towards an understanding of the role of
business intelligence systems in organisational knowing. Info Systems J, 26, 339-367. s. 341

(MIS: Management Information Systems — Yonetim Bilgi Sistemi; DSS: Decision Support
Systems- Karar Destek Sistemleri; GDSS: Group Decision Support Systems- Grup Karar Destek
Sistemleri; EIS: Executive Information Systems- Yonetici Bilgi Sistemleri; KMS: Knowledge
Management Systems- Bilgi Yonetim Sistemleri; BIS: Business Intelligence Systems- is Zekast
Sistemleri; DBS: Database Systems- Veri Tabani Sistemleri; DW: Data Warehouse- Veri Ambar1)
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Ackoff’a gore de, YBS sistemlerinin ¢ogu hedeflenen basariy1r elde
edememistir. Bunun nedeni olarak, o donemdeki bilisim uzmanlarinin yonetsel
islerin dogasini yanlig anlamalar1 olarak gosterilmistir (Ackoff, 1967, s. 147).

Benzer bir goriise gore de, YBS ile gelisen sistemlerin ¢ok az1 yonetim
tizerinde etkili olmus ve yoneticilerin karar verme siireglerine yeterli destegi
saglamamistir. Bunun nedeni olarak da, YBS ve uygulama alanlarinin kapsamini
degerlendirmek i¢in yeterli ve uygun bir ¢ergeve olusturulamamasi gosterilmistir
(Gorry ve Morton, 1971, s. 1). Benzer sekilde; yonetim bilgi sistemlerinin,
genellikle 6nceden belirlenmis rutin sorulara yanit veren, esnekligi diisiik ve
sinirh analitik yeteneklere sahip sistemler oldugu, dzetleme ve karsilagtirma
gibi basit rutinler kullanarak bilgi sunarken, gelismis matematiksel modeller
veya istatistiksel tekniklerden faydalanmadigi da belirtilmektedir (Laudon ve
Laudon, 2020, s. 49).

Yonetim Bilgi Sistemlerinin; veri, veri ambar1 ve veri madenciligi yoluyla
elde edilen verileri, karar vericilerin ihtiyag duydugu bilgiye doniistiirme
konusunda yetersiz kalmasi, daha anlasilir ve kolay kullanilabilir Karar Destek
Sistemlerinin (KDS) gelistirilmesini gerekli kilmistir (Sucu, 2021, s. 264).
Yonetim bilgi sistemlerinin evrimsel bir gegisi ve ilerlemesi olarak KDS,
YBS’nin orta diizey yonetimine yonelmesinden farkli olarak daha iist bir
diizeye (stratejik) yonetime destek olmak amaciyla olusturulmustur (Sprague,
1980, s. 3-4). KDS’nin bu ger¢evede 6zellkleri su sekildedir;

e Ust diizey yoneticiler de dahil tiim ydnetim diizeylerinde karar verme
stireglerine destek niteliginde olmasi (Sprague, 1980, s. 3-4),

e Yari yapilandirilmis ve karmasik sorunlara yonelik kararlar1 desteklemesi
ve yOnetimsel problem ¢6zmeye yonelik agiklayict iggdriiler sonmasi
(Daniela, 2019, s. 77; Keen, 1980, s. 2-3),

e Esnek, uyarlanabilir ve hizli yanit verme kabiliyetinin olmasi (Daniela,
2019, s. 77; Sprague, 1980, s. 3-4),

e Kaullanici tarafindan baslatilan ve kontrol edilen siireglere sahip olmasi
ve yoneticiler i¢in bilgisayarlarin daha kullanisli olmasina yonelik
kullanict dostu arayiizler saglayarak “insan odakli” yaklasima sahip
olmasi (Sprague, 1980, s. 3-4; Keen, 1980, s. 2-3),

e Bireysel yoneticilerin karar verme stillerine destek saglamasi ve bireysel
olarak yoneticiler i¢in 6zel olarak tasarlanabilmesi, olarak siralanabilir
(Sprague, 1980, s. 3-4; Daniela, 2019, s. 77 ).

Ancak, KDS hakkinda bazi yanilgilar da bulunmaktadir. Bunlardan biri,
KDS’nin yalnizca iist diizey yoneticilere hitap etmek iizere tasarlandigi
yanilgisidir. Halbuki, bu sistemler yalnizca stratejik yoneticilere degil, ayni
zamanda taktiksel ve operasyonel (ilk ve orta diizey) diizey de dahil olmak tizere
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tiim yonetim kademelerine yonelik tasarlanmistir. Boylece KDS, tiim yonetim
diizeyleri arasinda is birligi, koordinasyon ve etkili iletisimin saglanmasini
kapsamaktadir (Sprague, 1980, s. 3-4).

KDS ile ilgili kavramlar ilk olarak 1970’lerin baglarinda Scott Morton
tarafindan “yonetim karar sistemleri” kavrami altinda dile getirilmistir
(Sprague, 1980, s.1; Shim vd., 2002, s. 2). Ik dsnemlerinde yonetim kararlarini
destekliyordu ancak sinirli diizeyde kullanilmaktadiydi. Yoneticiler zamanla
KDS uygulamalarint daha fazla kullanmaya ve giiven duymaya basladilar.
Kisisel bilgisyarlar, aglar, kullanici dostu yazilimlar gibi bilisim araglar ile
verilere daha kolay erisim saglayabilir hale geldiler. Bu yeni araglar, bilgisayar
destekli karar verme siireglerine gerekli kapasite ve erisimi miimkiin kilmistir
(Turban vd., 2011, s. 18). KDS’nin en 6nemli faydalarindan birisi de, stratejik
karar verme siireglerine sagladigi veri ve bilgi yiginlaridir. Tiim diizeydeki
yoneticiler tarafindan kolaylikla kullanilabilmesi ve bu sayede bilisim ¢alisani
ya da yoneticisine gerek kalinmamasi da 6nemli bir avantaj saglamaktadir
(Sucu, 2021, s. 265).

1990’11 yillarin baslarindan itibaren KDS igin dort giiclii arag ortaya
¢ikmistir. Bu araglar sunlardir (Shim vd., 2002, s. 4);

1. Veri ambar1 (Data warehouse): Karar destek siireglerini gelistirmek
amaciyla kullanilan ilk aragtir.

2. Cevrimici Analitik isleme (OLAP): Veri ambarlarmin kullanimim takip
eden ve analiz siireglerini destekleyen 6nemli araglardan biridir.

3. Veri madenciligi (Data mining): Biiyiik veri yiginlarindan desen (pattern)
ve egilimleri tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

4. World Wide Web (www) Teknolojisi: Son yillarda biiyiik ilgi gormiis ve
gelecekte daha da biiyiik bir etki yaratma potansiyeline sahiptir.

Ayni donemde, bilisim destekli bu araglar ve kavramlar giderek artan bir
sekilde Is Zekas1 (1Z) gibi isimlerle anilmaya baslamistir (Sucu, 2021, s. 267).
KDS ve IZ arasindaki farklar ve benzerlikler Tablo 1.2°de verilmistir.

Is Zekas: sistemleri, organizasyonel faaliyetleri ve karar verme siireclerini
desteklemek amaciyla gelistirilmis genis ve uzun bir teknoloji olan KDS
serisinin en yeni halkasi olarak tanimlanmistir (Shollo ve Galliers, 2016, s.
343).

Bagka bir deyisle iZ, karar destek sistemlerini kapsayan ve ayni zamanda
yonetici bilgi sistemlerinin (EIS-Executive Information Systems) giiniimiizde
karsiligi olarak kullanilan ¢agdas bir terimdir (Arnott ve Pervan, 2016, s. 13).
Biiyiik 6l¢ekli KDS’nin, yonetici bilgi sistemlerinin ve veri ambari terimlerinin
yerine Is Zekas1 teriminin kullamlmasinin hakli gstergesi, farkli teknolojiler
ile yoneticilere anlik (6rnegin mobil iizerinden) destek saglamasidir (Arnott ve
Pervan, 2014, s. 270).



YONETIMDE KARAR DESTEK VE IS ZEKASI SISTEMLERI

Tablo 1.2: Karar Destek Sistemleri ile is Zekas1 Benzerlik ve Farkliliklar

Kriter

Karar Destek Sistemleri (KDS)

is Zekas: Sistemleri
{izs)

Mimari ve Evrim
Siireci

Kapsam ve
Kullanici Kitlesi

Amaci ve
Kullanim Sekli

Gelistirme
Kaynagi ve
Stireci

Sistem Tanimi ve
Algist

1Z’den evrildigi i¢in benzer bir
mimariye sahiptir, veri madenciligi
ve tahmine dayali analiz araglarini
igerir.

Her tiir organizasyon i¢in uygundur,
genellikle analistlere yoneliktir.

Belirli karar siire¢lerini dogrudan
destekler, yapilandirtimamis
problemlere ¢oziim liretmeye
yoneliktir.

Cogunlukla akademik diinyada
gelistirilmis olup daha fazla
programlama gerektirebilir.

Kimileri tarafindan 1Z’nin bir
pargast olarak goriiliir.

KDS’den evrilmis olup veri ambari
kullanimini gerektirir ve siirekli
gelismektedir.

Biiyiik 6lcekli organizasyonlar i¢in
daha uygundur, yoneticilere ve
stratejik karar vericilere yoneliktir.

Dogru ve zamaninda bilgi
saglayarak dolayli karar destegi
sunar, daha standart bilesenler igerir.

Genellikle yazilim sirketleri
tarafindan ticari olarak temin
edilebilen araglarla olusturulmustur.

Bazilar: tarafindan veri odakli bir
KDS tiirii olarak degerlendirilir.

Kaynak: Turban, E., Sharda, R., & Delen, D. (2011). Decision Support and Business
Intelligence Systems. Pearson. s. 23-24

1.3 is Zekasi Sistemleri

Is zekasi sistemleri, organizayonlarm hem i¢ hem de dis gevrelerden
toplayarak biraraya getirdigi verilerden anlamli ¢ikarimlar elde ederek karar
verme siireclerine destek olmak amaciyla tasarlanmig teknolojik araglardir. Bu
boliimde, is zekasi sistemlerinin farkli tanimlari, temel bilesenleri ve yonetimsel
karar verme siireglerine potansiyel etkileri ile katkilar1 ele almacaktir.

1.3.1 is zekasi tanimi

Is zekas terimi, literatiirde ilk kez arastirmaci H. P. Luhn tarafindan kaleme
alman bir makalede kullanilmistir. Bu makalede is zekasi; bilgiyi hizli ve
verimli bir sekilde saglayan, yayan, depolayan ve gerekli eylem noktalarina
ileten sistemler araciligiyla is faaliyetlerini destekleyen genis kapsamli bir
kavram olarak tanimlanmustir. {s zekasina duyulan gereksinim, etkisiz iletisim
sonucunda dogru bilginin dogru kisilere ulastirilamamast sorununu ortadan
kaldirma amac1 tasimaktadir. Bu baglamda 1Z, secici bilgi yayilimi saglayarak
karar siireclerini daha etkin kilmayr hedeflemektedir.Baska bir ifadeyle, is
zekas1 genel olarak “bir hedefe yonelik olarak sunulan olgular arasindaki
iliskileri algilama ve anlamlandirma yetenegi” seklinde tanimlanmistir (Luhn,
1958, s. 135).

iZ, karar verme siirelerini bilgiye dayali olarak desteklemek amaciyla
gelistirilen teknolojik sistemler biitliniidiir (Tavera Romero vd., 2021, s.
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1). 1Z sistemleri, veriye dayali arag ve uygulamalardan olusur. Bu sistemler
hem yapilandirilmis hem de yapilandirilmamig problemlere zamaninda
¢Oziim sunmay1 ve karar kalitesini arttirmay1 hedefler (Kulkarni vd., 2017,
s. 517; Visinescu vd., 2017, s. 58). Baska bir ifadeyle 1Z, kurumsal karar
destek sistemlerinin bir parcasi olarak, organizasyonlarda yaygin bi¢imde
kullanilan, veri toplama, analiz etme, yorumlama ve sunma islevlerini
entegre eden siire¢ ve teknolojiler biitiinii olarak goriilmektedir (Arnott vd.,
2017, s. 58; Yeoh ve Koronios, 2010, s. 23). Bu sistemler, planlama, kontrol,
performans degerlendirme ve karar verme gibi temel yoOnetimsel islevleri
desteklemeyi amacglamaktadir (Elbashir vd., 2013, s. 88). Ayrica 1Z, mevcut
verilerden yararlanarak karmasik karar verme siireglerine yonelik faydali
bilgi iiretmeyi amaglayan bir dizi matematiksel model ve analiz yontemi
olarak tanimlanabilmektedir (Vercellis, 2009, s. 3). Is zekasi, farkli veri
kaynaklarindan elde edilen bilgilerin sistematik bigimde islenerek islevsel
bilgiye doniistliriilmesini saglamaktadir (Ranjan, 2008, s. 461). Bu doniisiim,
stratejik ve operasyonel diizeyde karar vericilere degerli i¢gdriiler sunmaktadir.
Davenport (2006); is zekasi sistemlerini, veri toplama, analiz etme ve gerekli
bilgi dagitim1 saglamak icin kullanilan, daha iyi kararlar verme amaci tasiyan
genis kapsamli bir siire¢ ve yazilim olarak tanimlarken, Negash (2004) bunun
karsiliginda is zekasini, organizasyon genelinde tiim karar vericiler tarafindan
kullanilan araglar olarak ifade etmektedir (Negash, 2004, s. 179).

Is zekas1 baglaminda “zekd” kavrami, biiyiik veri yigmlari iginde gizli
kalmis kararlarla iliskili model ve baglantilarin kesfi olarak degerlendirilirken,
1Z, bu kesfi, miimkiin kilan teknolojik ve analitik altyapiy1 temsil etmektedir
(Herschel ve Jones, 2005, s. 45). Kurumsal karar verme siire¢lerini destekleyen
ve is siireglerinin performansini artiran veri analizi, sorgulama ve raporlama
gibi bilesenler, bu altyapinin pratik unsurlarini olusturur (Elbashir vd., 2008, s.
138). 1Z sistemleri ayn1 zamanda, firsatlar1 belirlemek, riskleri agiga ¢ikarmak
ve organizasyonel i¢gorii iiretmek yoluyla isletme etkinligi arttirilabilir (Niu
vd., 2021, s. 1). Bu yéniiyle iZ, dijital doniisiim siirecinde isletmelerin deger
yaratma kapasitelerini destekleyen ve yeni is yapma bigimlerini kapsayan bilgi
sistemleri ya da bilgi islem sistemleri olarak kritik bir unsur haline gelmistir. Bu
sistemler gliniimiizde, is zekas1 ve analitik (BI&A) baslig1 altinda giivenilir bilgi
ve analitik i¢gorii sunarak, veriye dayali karar verme siireclerini giiclendirmekte
ve organizasyonel performansa katki saglamaktadir. Arastirmalar, veriye
dayal1 kararlarin sezgiye dayali kararlara gore daha basarili sonuglar iirettigini
gostermektedir (Jaklic vd., 2018, s. 305). Bu dogrultuda Audzeyeva ve Hudson
(2016)’ya gore 1Z, temel ydnetim faaliyetlerinin yaninda taktiksel ve stratejik
kararlarin 1iyilestirilmesi ve stratejik oOrgiit hedeflerinin ger¢eklesmesini
desteklemeyi kapsamaktadir (Audzeyeva and Hudson, 2016, s. 2). 1Z aym
zamanda, karar vermeyi gelistirmek amaciyla bilgiye dayali teknolojiler ve
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siireglerden olusan semsiye bir terim olarak kabul edilmektedir (Caseiro ve
Coelho, 2019, s. 139). Reinschmidt ve Francoise (2000) ise 1Z teknolojilerini;
kullaniciya daha anlamli bilgiler sunarak daha dogru ve hizli kararlar alinmasini
saglayan, rekabet avantaji kazandiran, kullanimi kolay, paylasilabilir, maliyet
etkin ve ihtiyaglara gore Olgeklenebilir sistemler olarak nitelendirmektedir
(Reinschmidt and Francoise, 2000, s. 4). Sonug olarak, dijitallesmenin etkisiyle
1Z sistemlerinin organizasyonel karar verme siireglerinde (Sekil 1.13) oynadig
rol hem teorik hem de pratik diizeyde her gegen giin daha kritik hale gelmektedir
(Shollo ve Galliers, 2016, s. 339).

Analiz ve
sorular

N J ()
| ——— ¥ —_— Karar
e N
Y

Alternatif eylemler

\_ J
e \
Analiz ve a
commlar
| S/
I > | 98 -5 Karar
e N\ —
Alternatif eylemler J ) J‘k
SRR Birgok alternatif goz 6niinde bulundurulur.
. J
y
is Zekas1 Daha dogru sonuglar alinir.
J

Etkili ve zamaninda kararlar verilir.

Sekil 1.13: is Zekas Sisteminin Faydalari.

Kaynak: Vercellis, C. (2009). Business Intelligence: Data Mining and Optimization for
Decision Making. A John Wiley and Sons, Ltd. Publication. s. 6

Is zekasi, hem bireysel hem de kurumsal diizeyde karar verme siireclerini
desteklemek amaciyla gerekli veri ve bilgileri saglayarak, is siireglerinin
performansint artiran veri analizi, sorgulama ve raporlama araglari sunar
(Elbashir vd., 2008, s. 138). Bu araglar sayesinde, herhangi bir veri kaynagindan
elde edilen veriler, bilingli ve sistematik bir sekilde is ve sonu¢ odakli yeni
formlara dontstiirtilir (Ranjan, 2008, s.461). Bdylece, sorunlara zamaninda
¢Oziimler iiretmek tlizere farkli tiirde ¢ok sayida alternatif sunularak, etkili ve
dogru kararlarin alinmasina katki saglanir (Sekil 1.13) (Visinescu vd., 2017, s.
58).

I1Z sistemleri; veri toplama, veri depolama ve bilgi yonetimi siireglerini
analitik araclarla biitiinlestirerek, yoneticilere ve karar vericilere rekabet
avantaji saglayacak bilgiler sunar. Ayrica, karar vericilere “dogru zamanda,
dogru yerde ve dogru bi¢imde” sunulan uygulanabilir bilgi destegiyle yardimci
olur. Temel amag, karar siirecine iligkin girdilerin zamanlamasini ve kalitesini
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iyilestirerek yonetsel karar siireglerini kolaylastirmaktir. Bu &zelligiyle 1Z
sistemleri, yoneticilerin daha hizli ve proaktif kararlar almasina olanak tanir
(Negash, 2004, s. 178).

Bazi arastirmalara gére, 1Z sistemlerinin temel amaci, farkli kaynaklardan
elde edilen ham verileri alarak, bunlar1 organizasyonun performansini dlgen
gostergelerle birlestirmek ve bu sayede yoneticilerin karar verme siireglerini
kolaylastiracak anlamli bilgilere doniistiirmek (Ghazanfari vd., 2011, s.
1581) ve bilgi tabanli calisanlara etkili ve zamaninda kararlar vermelerini
saglayacak araclar ve yontemler sunmaktir (Vercellis, 2009, s. 5-6). Bununla
birlikte, 1Z uygulamalar1 organizasyonlara ¢ok yonlii faydalar sunmaktadur.
Bu faydalar, karar siireclerinin hizlandirilmasindan misteri iligkilerinin
tyilestirilip gelistirilmesine kadar genis bir yelpazeyi kapsamaktadir (Saabith
vd., 2022, s. 394-395). Ancak IZ sistemlerinin bu faydalar saglayabilmesi,
zaman zaman kullanicilar agisindan ¢esitli zorluklar ve yapisal karmasikliklar
barindirabilmektedir. Nitekim Whirlpool o6rnegi, is zekasi altyapilarinin
kullaniminda karsilagilan biligsel ve teknik zorluklar1 agik bicimde ortaya
koymaktadir. Sirketin veri ambari sistemine erisim, kullanicilarin veri yapilarini
iyi bilmelerini ve sorgulama araglarina hakim olmalarini1 gerektirmektedir
(Haley vd., 1999).

1Z, organizasyonlara hem somut hem de soyut birgok fayda saglayarak
stratejik karar verme siireglerini desteklemektedir. Somut faydalar arasinda, veri
tabanlarinda yer alan bilgilerin bir araya getirilip konsolide edilmesi sayesinde
yazilim ve donanim maliyetlerinin azaltilmasi ve manuel raporlama siireglerinin
1Z ¢oziimleriyle degistirilmesi yoluyla personel giderlerinin diisiiriilmesi gibi
dogrudan olciilebilir kazanimlar yer almaktadir. Bu tiir faydalar, 6ngdriilebilir,
izlenebilir olup maliyet hesaplamalarina dogrudan dahil edilebilir niteliktedir
(Wixom ve Watson, 2010, s. 20). Ote yandan, iZ uygulamalar1 soyut nitelikte
faydalar da sunmaktadir. Her ne kadar bu faydalar dogrudan 6lgiilebilir olmasa
da organizasyonlara rekabet avantaji kazandirmakta ve yeni pazarlara ulasma
imkan1 saglamaktadir (Wixom ve Watson, 2010, s. 20). IZ’1n saglayabilecegi
bu genis fayda yelpazesi, farkli diizeylerde etkiler yaratmaktadir. En somut ve
oOl¢iilmesi kolay faydalar, genellikle departman seviyesinde ortaya cikan yerel
etkiler seklinde gergeklesirken, buna karsilik, siire¢ iyilestirme ve stratejik
yetkinlik kazandirma gibi daha soyut faydalar ise organizasyon genelinde etkili
olabilmektedir (Sekil 1.14).
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is Zekas: Favdalar

Kolay 6l¢iim Yerel Etki
4 » Veri ambari konsolidasyonundan (birlestirilmesinden) 2+
elde edilen maliyet tasarruflari,
» Veri saglayicilari i¢in zaman tasarrufu,
» Kullanicilar i¢in zaman tasarrufu,
> Dabha ¢ok ve kaliteli bilgiler (information),
» Dabha iyi kararlar,
> s siireglerinin iyilestirilmesi,
v »  Stratejik is hedeflerinin gergeklestirilmesine destek. v
Zor oblciim Kiiresel Etki

Sekil 1.14: is Zekasiin Faydalari.

Kaynak: Wixom, B., and Watson, H. (2010). The BI-Based Organization. International
Journal of Business Intelligence Research, 1(1), 13-28. s. 21

Organizasyonlarin IZ yatirimlari ile elde ettikleri faydalar arasinda dogrudan
bir iligki oldugu goézlemlenmektedir. Departman veya bolim diizeyinde
uygulanan 1Z ¢oziimleri, diisik maliyetli ve hizli uygulanabilir ¢dziimler
sunarken; organizasyonun tamamini kapsayan ve kurumsal doniisiim saglayan
projeler, daha uzun vadeli ve stratejik degisiklikler gerektirmektedir (Wixom ve
Watson, 2010, s.20). Bu stratejik degisiklikler dogrultusunda, IZ sistemlerinin
yapay zeka gibi ileri teknolojilerle entegre edilmesi sayesinde, oOzellikle
egitim gibi sektorlerde karar verme siirecleri, biiyiik veri analitigi ve sosyal
aglarin kullanimi gibi alanlarda 6nemli faydalar saglandigi belirtilmektedir
(Milinthapunya vd., 2025, 1385).

1Z sistemlerinin sundugu faydalar ve temel avantajlar su sekilde siralanabilir
(Saabith vd., 2022, s. 394-395):

e Veriye tek noktadan erigim: Veri ambarlar1 ve veri marketlerinin etkin
bigimde yonetilmesi durumunda, 1Z sistemleri kurumsal veriye tek bir
noktadan erigim imkan1 sunmaktadir.

e Tiim departmanlarda uygulanabilirlik: iZ sistemleri kurumsal diizeyde
veya belirli birimlerde uygulanabilir. Ancak tiim departmanlarda entegre
bicimde kullanildiginda, organizasyonel verimlilik artis1 daha belirgin
hale gelmektedir.

e Zamaninda ve esnek c¢oziimler: 1Z, kullanicilarin ihtiya¢ duyduklari
anda anlik (ad hoc) sorgular olusturarak anlik raporlar almasina olanak
taniyarak sorunlara hizli ve esnek ¢oziimler sunulabilir.

e Miisteri odakli veya siire¢ tabanli yapi: 1Z sistemleri, ya miisteri

taleplerine gore 6zellestirilmis raporlarla ya da i¢ operasyonel siireglere
odakli olarak yapilandirilabilir.
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Harici kullanici erigimi: Is zekas: sistemleri, yalnizca organizasyon igi
kullanicilar disinda miisteriler ve tedarik¢iler gibi dis paydaslarin mevcut
verilere erisimini miimkiin kilar. Bu sayede, satin alma davranislari
analiz edilir, maliyet azaltma firsatlar1 belirlenir ve satis verileri etkin bir
sekilde degerlendirilir.

Operasyonel verimliligin artirilmasi: Gergek zamanli raporlar ile hem
misterilere ve hem de ¢alisanlara anlik bilgiler saglanir. Bu fayda, olasi
problemlerin erken tespiti edilmesini ve hizli ¢6ziimiiniin saglanmasi ile
hatalarin azaltilmasina yardime1 olmaktadir.

Gecikmelerin ve is yigilmalarimin azaltilmasi: Kullanicilarin 6znel
sorgularin1 olusturarak rapor alabilmesini ve insan kaynagmin daha
etkin kullanilmasina imkan tanir. Boylece bekleyen islerin dagitilmasi
ve faaliyetlerdeki tikanikliklarin en aza indirilmesini miimkiin kilar.

Tedarikei ve miisterilerle giiclii iliskiler: Gegmis verilere dayali analizler,
tedarik¢i performansinin degerlendirilmesini ve pazarlik stireglerinin
daha bilingli yiirtitiilmesini saglar. Miisteri davraniglarinin anlagilmasi ise
uzun vadeli misteri iliskilerinin gliglendirilmesine olanak tanimaktadir.

Sorunlarin erken tespiti: Tarihsel, anlik ve 6ngoriisel raporlarla hem i¢
hem dis paydaslar, sorunlar1 erken asamada tespit edebilir.

Israfin azaltilmasi: Uriin, miisteri, proje ve stratejilerin performansimin
izlenmesi sayesinde kaynaklar daha verimli tahsis edilerek israf en aza
indirgenir.

Stok maliyetlerinin azaltilmast: 1Z sistemleri, optimum stok seviyelerinin
belirlenmesine yardimci olarak stok maliyetlerini diistirmektedir.

ERP yatirimlarindan daha fazla fayda saglama: Mevcut ERP (Kurumsal
Kaynak Planlama) sistemleriyle entegre calisan 1Z ¢dziimleri, teknik
bilgisi smirli kullanicilarin da &zel raporlar olusturmasina olanak
vermektedir.

Gelismis pazarlama analizi: IZ sistemleri ile pazarlama kampanyalarmin
etkinligi, miisterilerin egilimleri ve yeni olasi firsatlar analiz edilerek
stratejik kararlar desteklenir.

Veriye dayali gelir iiretimi: Is zekas: sistemlerinden elde edilen veriler
sayesinde, dis paydaslarla birlikte potansiyel firsatlar degerlendirilebilir
ve bu durum, yeni gelir kaynaklarinin ortaya ¢ikmasina olanak tanir.

Donanimli satig giicli: Pazarlama ve satis birimleri; gecmisteki satis
verileri, miisteri portfoyii ve iiriin bilgileriyle desteklenerek daha verimli
caligmalar yapabilmektedir.
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e Miisteriyi anlama: 1Z sistemleri, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini
analiz ederek miisteri deneyimlerinin 1iyilestirilmesine katkida
bulunmaktadir.

o lyilestirilmis ic iletisim: Bilgiye erisimin kolaylasmasi sayesinde,
caliganlarin memnuniyeti ile motivasyonu artirilmasi ve is gliciiniin daha
bilingli hareket etmesini saglamaktadir.

e Pazar ve rakip analizi: IZ sistemleri, yoneticilere piyasa egilimleri ve
rakip stratejileri hakkinda detayli bilgiler sunmaktadir.

e Sezgiye dayali karar vermenin azalmasi: Veri analizini miimkiin kilan
karar destek sistemleri, sezgiye dayali karar vermenin yerine rasyonel
karar siireclerini tesvik etmektedir.

e Artan kurumsal performans: Sagladigi tim siralanan bu faydalar,
organizasyonun tiimiiyle rekabet giiclinii ve performansini arttirmaktadir
(Saabith vd., 2022, s. 394-395).

iZ sistemleri, benzer sekilde operasyonel diizeyden stratejik diizeye kadar
organizasyonun tiim paydaslarina kisa ve uzun vadeli birgok fayda sunmaktadir.
Geligsmis analiz araglari, raporlama ve veri konsolidasyonu gibi islevlerle
organizasyonel karar verme siireclerini etkin bir sekilde desteklemektedir
(Nykanen vd., 2016, s. 26). 1Z sistemlerinin varlig1, organizasyonun basarisi
iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Nitekim Brynjolfssonvd. (2011)’e
gore, veriye dayali karar verme uygulamalar1 organizasyonlarin verimliligi
lizerinde %5-6 oraminda olumlu etki yaratmaktadir. Bu dogrultuda iZ,
organizasyona rekabet avantaji saglayarak pazar taleplerinin ve kaynaklarin
analizinde stratejik bir arag islevi géormektedir (Brynjolfsson vd., 2011, s. 3)

Is zekas terimi ilk olarak 1980’lerin sonlarinda ortaya ¢ikmistir ve daha
iyi karar verme amaciyla verilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve dagitilmasini
saglayan c¢ok cesitli siiregleri ve yazilimlar1 kapsamaktadir. Is zekas1 araglari,
calisanlarin verileri ¢ikarmasina, doniistiirmesine ve yliklemesine (ETL- Extract
Transform-Loading) imkén tanir. Ardindan bu analizler raporlar, uyarilar ve
skor kartlar1 araciligtyla erisilebilir hale getirilir (Davenport, 2006, s. 8). Zaman
icinde is zekas1 kavrami evrilmis olsa da, genel olarak siireci iceren asamalari
(Sekil 1.15) su sekilde ifade edilmistir (Shollo ve Kautz, 2010, s. 6);

1. Verilerin toplanmasi ve depolanmasi,

2. Verilerin ve bilginin (data and information) analiz edilmesi,
3. Bilginin (information and knowledge) kullanilmasi, ve

4. Eyleme gecilerek karar verilmesi.

Veri toplama siirecinde, verilerin iki temel kaynaktan elde edildigi
belirtilmektedir: i¢ veriler (organizasyonun islem sistemlerinden ve ¢alisanlar
tarafindan tretilen bilgiler) ve dis veriler (miisteriler, rakipler, pazarlar gibi)
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(Negash, 2004, s. 181). Ayrica veriler, yapilandirilmig (veritabanlari ve
elektronik tablolar gibi) ve yapilandiriimamis (e-postalar, web sayfalart gibi)
olmak iizere iki kategoriye ayrilmaktadir.

Yapilandirilmamis veriler, is zekas1 sistemlerinde 6nemli bir rol oynamakta
olup, yalnizca bu tiir veriler araciligiyla karar verme siirecini destekleyecek
anlaml bilgiler elde edilebilmektedir. Blumberg ve Atre (2003), is zekasi
sistemlerindeki bilgilerin %85’inin yapilandirilmamis oldugunu ve bu verilerin
i§ slireglerinin iyilestirilmesi agisindan kritik 6neme sahip oldugunu belirtmistir
(Blumberg and Atre, 2003, s. 42). Shim vd. (2002) ise yoneticilerin karar
verirken artik gegmise kiyasla daha genis kapsaml kiiltiirel, orgiitsel, kisisel
ve etik gibi faktorleri dikkate almalar gerektigini vurgulamaktadir (Shim vd.,
2002, s. 3).

<=z

ADIM-1 ADIM-2 ADIM-3 ADIM-4 ADIM-5
Kaynak Veri kiimeleri, | 1Z analistleri, | Sorgu sonuglari, veri Ust diizey
sistemlerden analiz igin diger analiz gorsellestirmeleri, yoneticiler
gelen veriler, bir hazirlanmak uzmanlari ve | panolar, raporlar ve ve ¢alisanlar,
veri ambarl’na iizere is kullanicilari, | ¢evrimigi portallar bu bilgileri
veya baska bir analitik veri | veriler iizerinde | seklinde biraraya karar verme ve
analiz deposuna modellerine analitik getirilir. stratejik planlama
entegre edilerek | VY2 OLAP sorgulamalar amaciyla kullanir.
kiiplerine olusturur.

yiiklenir.

organize edilir.

Sekil 1.15: is Zekasi calisma siireci adimlar

Kaynak: Saabith, A. S., Vinothraj, T., and Fareez, M. (2022). Business Intelligence Tools-
Systematic Review. International Journal of Research in Engineering and Science (IJRES)
ISSN, 10(10), 394—408. s. 395

Biraraya getirilerek toplanan verilerin bilgiye doniistliriilmesi, 6zetlenmesi
ve kullanicilara sunulmasi siireglerini igcermektedir. Amag¢ ve metrik odakli
olmak {izere kullanilan yontemler, yoneticilerin stratejik hedeflere ulagmasi i¢in
veri toplama ve analiz etmelerine olanak tanimaktadir. Analizi tamamlanan
bilgilerin etkili kullanimi, kulanicinin yorumlayabilme kabiliyeti ile orantilidir.
Bu bilgiler, sezgi ve yargi gerektiren ¢oziimler sunar. Bilgi dogru kullanildiginda
rekabet avantaji saglar, bu nedenle analitik yenetekneklerin gelistirilmesi nemli
olmaktadir. Ongoriisel analiz teknikleri ile zenginlestirilen bilgiler sayesinde
karar verme siireclerine etkili destek saglanmasi olanaklagir. Eyleme gegme
(karar verme) siireci, is zekasi siirecinden elde edilen bilgilerinorganizasyonda
nasil/ne sekilde kullanldigini vurgular. Etkili karar verme siireci de, kullanicinin
bilgiyi yorumlama yetenegine sahip olmasi ile miimkiin olabilmektedir (Shollo
ve Kautz, 2010, s. 8).
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1.3.2 is zekasi mimarisi ve bilesenleri

Literatiir taramasina gore, birden fazla IZ mimarisi &nerilmekte ve
kullanilmaktadir (Baars ve Kemper, 2008; Hightower ve Shariat, 2007;
Negash, 2004; Turban vd., 2008; Watson, 2009). Bu mimariler, katmanlari,
bilesenleri, siirecleri ve 1Z uygulamalarina rehberlik etme bicimleri agisindan
cesitli farkliliklar icermektedir (Hightower ve Shariat, 2007, s. 5). Ornegin;
bazi mimari tasarimlari, yapilandirilmamis verilerin analizine iliskin pratik
ve somut ¢oziim Onerileri sunarken (Baars ve Kemper, 2008; Negash, 2004),
bazi tasarimlar bu 6zelligi sinirli bigimde ele almistir. Benzer sekilde, kimi
caligmalar is zekdsina yonelik kavramsal ve soyut bir gergeve Onerirken
(Hightower ve Shariat, 2007), digerleri daha uygulamali ve yonetsel odakl
bir yaklasim 6nermektedir (Turban vd., 2011). Benzer sekilde, bazi ¢calismalar
1Z’nin zamansal gelisimi ve gelecekteki potansiyeline/egilimlerine odaklanarak
literatiirde farkli bir bakis acgis1 sunmaktadir (Watson, 2009).

Bunun yaninda, literatiirde bazi elestiriler de bulunmaktadir. Bunlardan
dikkat ¢eken biri, IZ mimarilerindeki veri akisinn isleyisi ile ilgilidir. Birgok
IZ mimarisinde bilesenler arasinda veri akisinin tek yonli olmasinin ve
iletisimin yalnizca tek bir kanal {izerinden saglanmasinin geribildirim agisindan
eksik kalmasi elestirilmistir (Ong vd., 2011, s. 3). Baars ve Kemper (2008)
ile Hightower ve Shariat (2007) tarafindan onerilen is zekast mimarileri bu
duruma ornek olarak gosterilmektedir. Veri kaynaklarindan (i¢, dis vb.) veri
ambarina dogru gergeklesen tek yonlii veri akigi -yani tersine veri akiginin
miimkiin olmamasi1 6nemli bir dezavantaj olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii
bu durumun en olumsuz tarafinin, olasi bir hata tespitinde veri kaynaginda
herhangi bir diizeltmenin yapilamamasi oldugu belirtilmektedir (Ong vd.,
2011, s. 2). Bu nedenle, orgiitlerin verileri temizleme ve diizeltme siirecinde
IZ islemlerini her defasinda en bastan baslatmalar1 gerekebilmektedir. Pant
(2009) ise 1Z mimarilerinde goz ard1 edilen bir baska eksiklik olarak meta-veri
kavramina yeterince dnem verilmemesini vurgulamaktadir. Ona gore, ideal bir
1Z mimarisi mutlaka bir meta-veri katmanini igermelidir. Bu yap1 sayesinde,
farkli sistemlerdeki meta-verilerin merkezi bir havuzda saklanmasi ve bu yolla
standartlasmanin saglanmasi miimkiin olacaktir (akt. Ong vd., 2011, s. 3).

Literatiir is zekasinin kapsami ve islevi konusunda yapilan ¢calismalarinda
bazi benzerlikler de bulunmaktadir. Ornegin, tiim calismalarda temel amag olan
veri tabanl karar destegi konusunda ortak bir goriis birligi bulunmaktadir. Bu
dogrultuda, yapilandirilmamis verinin entegrasyonu, 1Z mimarisinin olgunluk
diizeyini belirleyen Onemli bir kistas olarak degerlendirilmektedir (Ong
vd., 2011, s. 3). Ayrica, s6z konusu ¢aligmalarda OLAP, veri ambari ve veri
madenciligi gibi 1Z bilesenleri, ortak bir yap1 tas1 olarak one ¢ikmaktadir. Is
zekas1 mimarisine iligkin farkliliklar ve benzerlikler agisindan konuyu ele alan
Ong vd. (2011), bu baglamda gerekli degisiklik
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ve iyilestirme Onerilerini igeren mimari tasarimlarint (Sekil 1.16)
calismalarinda sunmuslardir (Ong vd., 2011, s. 3).
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Sekil 1.16: Onerilen is Zekas1 Mimarisi.

Kaynak: Ong, L. L., Siew, P. H., and Wong, S. F. (2011). A Five-Layered Business
Intelligence Architecture. Communications of the IBIMA, 2011, 1-11.s. 3

1.3.2.1 Veri kaynaklan katmani (Data sources layer)

Is zekas: sistemlerinin ana bilesenlerinden biri, veri kaynagi katmanidir. Bu
katman, is zekas1 sistemleri i¢in kritik bir neme sahiptir ve yapilandirilmis,
yart yapilandirilmis ve yapilandirilmamis verilerin farkli kaynaklardan
toplanmasi, siniflandirilmast ve analiz edilmesine olanak tanir (Sekil 1.17).
Ayrica veri katmani, ¢ok asamali bir yapiya sahiptir. Organizasyonlarmn etkili
kararlar alabilmesinde, yalnizca yapilandirilmig degil; yart yapilandirilmis ve
yapilandirilmamis verilerin de kullanilmasi gerektigi veri katmaninin 6nemi
vurgulanarak dile getirilmektedir (Baars ve Kemper, 2008, s. 136).
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Veri kaynagi katmaninin, veri tlirli ve veri kaynagi olmak tizere iki boyutu
bulunmaktadir. Veri tiirii yapisinda da yapilandirilmis ve yapilandiriimamis
olarak adlandirilmis iki farkli veri vardir. Sekil 1.17°de orneklendirildigi
lizere, yapilandirilmis veriler; veritabanlari, elektronik tablolar, stok kayitlart
gibi formatlarda bulunan ve bilgisayar sistemleri ile kolayca islenebilen
verilerdir. Yapilandirilmamis veriler ise, e-postalar, video igerikleri, sosyal
medya paylasimlar1 gibi herhangi bir sabit yapiya ve bi¢cime sahip olmayan
veri tiirlerini kapsamaktadir (Baars ve Kemper, 2008, s. 136; Negash, 2004,
s. 182). Yapilandirilmis veriler genellikle operasyonel veri magazalarinda
(ODS), veri ambarlarimda (DW) ve veri marketlerinde (DM) depolanirken;
yapilandirilmamis veriler igerik ve belge yoOnetim sistemleri araciligiyla
islenmektedir (Alnoukari ve Hanano, 2017, s. 6; Baars ve Kemper, 2008, s. 136)
Her bir veri katmani, bu nedenle hem yapilandirilmis hem de yapilandirilmamisg
verilerin yonetimini saglayacak sekilde tasarlanmustir.

ic DIS
Yapilandirilmig ERP CRM
Yari-Yapilandirilmig Is Siirecleri Haber kaynaklari

Sekil 1.17: is Zekas: Bilgi Tiirii/Bilgi Kaynaklar1 Matriksi. (6rneklendirilmis)
Kaynak: Negash, S. (2004). Business Intelligence. Communications of the Association for
Information Systems, 13(January), 177-195. s. 182

Negash (2004), karar verme siireglerinde yapilandirilmamis verilerin yeteri
kadar dikkate alinmadigini ve yapilandirilmis veriler kadar 6nemsenmedigini
belirtmektedir. Bazen daha 6nemli bir katkiya sahip yapilandirilmamis
verilerin, karar vericilere daha kapsamli bilgiler sundugu ifade edilmistir.
Kiiltiirel, etik ve orgiitsel olarak ele alinan bu verilerin i zekas sistemlerinde
yeterine islenemedigi ancak bu veriler sayesinde c¢ok boyutlu bir analiz
gerceklestirilebilecegi de ileri siirilmistir(Negash, 2004, s. 190; Shim vd.,
2002, s. 3).

Veri kaynagi katmaninda ise veriler genellikle iki ana kaynaktan elde
edilmektedir: i¢ veri kaynaklar1 ve dis veri kaynaklar1 (Negash, 2004, s. 181;
Ong vd., 2011, s. 4). I¢ veri kaynaklari, organizasyon biinyesindeki operasyonel
sistemlerden elde edilen verilerden olusur. Bu sistemler arasinda Miisteri
fliskileri Yonetimi (CRM), Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) ve Tedarik
Zinciri Yonetimi (SCM) gibi uygulamalar yer almaktadir. Bu sistemler, miisteri
bilgileri, iiriin verileri, satis kayitlar1 ve finansal islemler gibi organizasyonun
giinliik is stireclerine iliskin biiyiik hacimli verileri ger¢cek zamanli olarak
isleyen ¢evrimici faaliyet isleme (OLTP) sistemleridir. OLTP sistemleri, islem
odakli bir yapidadir ve yalnizca giincel verileri icermesiyle karakterize edilir
(Ong vd., 2011, s. 4). Diger yandan, dis veri kaynaklar1 organizasyon disindan
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gelen bilgileri kapsamaktadir. Bu tiir veriler; is ortaklari, hiikiimetler, pazar
arastirma kuruluslari, internet, sosyal medya, medya igerikleri ve diger kamuya
acik kaynaklar {izerinden elde edilebilir. D1s veriler genellikle pazar egilimleri,
misteri demografisi, ekonomik gostergeler, rakip analizleri, teknolojik
gelismeler ve sektorel dinamikler gibi organizasyonun dis cevresiyle ilgili
onemli bilgileri saglamaktadir (Ong vd., 2011, s. 3; Ranjan, 2009, s. 62; Shollo
ve Kautz, 2010, s. 5-6).

Geleneksel uygulamalarda is zekasi sistemleri, Oncelikli olarak
yapilandirilmis verilerin analizine ve degerlendirilmesine odaklanacak sekilde
tasarlanmigtir. Halbuki, giiniimiiz is ortamlarinda karar vericiler, ¢ok cesitli
tiir ve yapida, farkli kaynaklardan gelen biiyiik veri yiginlariyla basa ¢ikmak
zorundadir. Karar verme siirecinde her verinin potansiyel bir deger tasidigi
varsayimindan hareketle, e-postalar, multimedya icerikleri ve web sayfalar
gibi yapilandirtlmamig verilerin is zekasi sistemlerine entegre edilmesinin
gerekliligi ve dnemi giderek artmaktadir. Bu baglamda, organizasyonlarin veri
kaynaklarini agik ve dogru bi¢imde tanimlamalar1 kritik bir 6neme sahiptir.
Verinin “nereden ve nasil” elde edileceginin bilinmesi, hem bilgiye hizl erigimi
miimkiin kilmakta hem de veri kopyalama, temizleme ve ¢ikarma (ETL)
stireclerinin etkinligini artirmaktadir (Ong vd., 2011, s. 4).Veri kaynaklarmin
cesitliligi, aynt zamanda bu katmanda uygulanacak veri isleme siireclerini
de daha karmasik hale getirmistir. Ozellikle ETL (Extract, Transform, Load
— Cikarma, Doniistiirme, Yiikleme) siirecleri, verilerin kaynak sistemlerden
aliarak iglenmesi ve analizamagli veri ambarlarina yiiklenmesini saglamaktadir.
Bu stiregler, verinin kalitesini, biitlinliigiinii ve analiz edilebilirligini artirmada
kritik rol oynamaktadir (Alnoukari ve Hanano, 2017, s. 6; Baars ve Kemper,
2008, s. 136).

Sonug olarak, veri kaynagi katmani, is zekasi mimarisinin en temel
katmanlarindan biri olup, organizasyonlarin hem ic¢sel dinamiklerini hem de
dissal ¢evresel faktorleri anlamalarina olanak tanimaktadir. Yapilandirilmisg
ve yapilandirtlmamis verilerin birlikte ele alinmasi, daha genis perspektiften
bakis agis1 saglayarak biitlinciil ve eyleme gecirilebilir bilgi tiretimini miimkiin
kilmaktadir (Shim vd., 2002, s. 3). Bu nedenlerden dolay1, veri kaynaklarinin
dogru tanimlanmasi, uygun bi¢imde entegre edilmesi ve nitelikli sekilde
islenmesi, etkili karar destek sistemlerinin insasinda vazgeg¢ilmez bir rol
oynamaktadir.

1.3.2.2 Veriyi cikarma, doniistiirme, yiikleme (ETL- Extract-

Transform- Load)

Organizasyonlarda farkli i¢ ve dis kaynaklardan aktarilan veriler, veri
depolarinda saklanmaktadir. Bu veriler ¢esitli format ve yapilarda oldugundan,
dogrudan kullanima uygun hale getirilmeleri zordur. Bu nedenle, is zekasi
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bilesenlerinin temel kaynagi olan veri depolarina aktarilmadan 6nce verilerin
temizlenmesi, siniflandirilmasi ve birlestirilmesi gerekmektedir (Pazargeviren
vd., 2015, s. 80). Veri kaynaklarindan elde edilen, temizlenen ve doniistiiriilen
verilerin, daha sonra veri ambarina (veya veri marketine) yiiklenmesi gerekir.
Bu siireglerin tiimii ETL (Extract-Transform-Load / Cikar-Donustiir-Yiikle)
katmani olarak adlandirilir (Watson, 2009, s. 493; Baars ve Kemper, 2008,
s. 136). Veri ambari, organizasyonlardaki is analizinin baslangi¢ noktasini
olusturur. Bir veri ambarinin olusturulmasinda en kritik siire¢, ETL asamalaridir:
Cikarma (Extraction), Doniistiirme (Transformation) ve Yiikleme (Loading)
(Quarles Van Ufford, 2002, s. 18). Baska bir deyisle, ETL; operasyonel
yani i¢ veri kaynaklarindan ve dis veri kaynaklarindan verilerin ¢ikarilmasi,
doniistiiriilmesi, temizlenmesi, 6zetlenmesi ve biitiinlestirilmesi ile ardindan
veri ambarina yiiklenmesini kapsayan siireci ifade etmektedir (Hightower ve
Shariat, 2007, s. 6).

Is zekas1, temel olarak farkli kaynaklardan toplanan, hazirlanan, temizlenen
ve doniistiiriilen verilerin analiz siirecini kapsamaktadir. Bu yoniiyle is
zekas1 sistemleri, bilgi isleme siireglerinin her asamasinda mevcut verileri
etkin bicimde kullanmaktadir. Organizasyon igerisinde, farkli noktalardan ve
kaynaklardan gelen veriler siirekli bir akis halindedir. Verinin olusumundan
eyleme doniismesine kadar uzanan bu akis, verilerin kullanildig1 ve bilginin
degerinin artirildigi kritik bir stireci temsil etmektedir (Ranjan, 2009, s. 64). Bu
baglamda, uzun siiredir kullanilan ETL katmanini olusturan teknolojiler; veri
ambarlariin, dolayisiyla is zekasi sistemlerinin isleyisi ve kullanimi agisindan
hayati 6neme sahiptir. ETL, veri merkezli her tirlii faaliyetin ayrilmaz bir
bilesenidir (Turban vd., 2010, s. 47).

Is zekas: sistemleri igerisinde en fazla zaman harcanan siirec, toplam veri
isleme siiresinin yaklasik %70’ini olusturan ETL (Extract, Transform, Load
— Cikarma, Dontistiirme, Yiikleme) siirecidir. ETL siireci ii¢ temel adimdan
olugsmaktadir (Turban vd., 2010, s. 47).

e (ikarma: Veritabanlarindan verilerin okunmasi,

e Doniistiirme: Verilerin, veri ambarma yiiklenmeye uygun bigime
getirilmesi,

e Yikleme: Verilerin veri ambarina aktarilmasi.

ETL siirecinin ilk adimi olan “¢ikarma (extracting)” asamasi, verilerin
bir ya da birden fazla veri kaynagindan alinarak toplanmasini ve sonraki
islemler i¢in hazirlanmasini kapsamaktadir (Quarles Van Ufford, 2002, s. 18).
ETL siireclerinde kullanilan veriler, ¢ok ¢esitli kaynaklardan elde edilebilir;
Ornegin bir bilgisayar sistemi, bir ERP ya da CRM uygulamasi veya bir Excel
dosyasi bu kaynaklar arasinda yer alabilir (Turban vd., 2010, s. 47). Ancak
cikarilan veriler cogu zaman eksik, hatali veya yinelenmis olabilir. Bu nedenle,
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bu verilerin dogrudan analiz siireglerine dahil edilmeden once islenmesi
gerekmektedir (Ong vd., 2011, s. 4). Ayrica, i¢ ve dis veri kaynaklarindan
elde edilen bilgilerin biitiinlestirilmesinde c¢esitli entegrasyon sorunlari
yasanabilmektedir. Bu noktada temel gereklilik, verilerin organizasyonlarin
karar verme siireglerine katki saglayacak nitelikte bir yapiya doniistiiriillmesidir.
Cikarma agamasi, ilerleyen siireclerde herhangi bir sorunla karsilasildiginda
verilerin yeniden ¢ikarilmasina gerek kalmaksizin siirecin bastan baslatilmasina
olanak tanimaktadir. Ayni1 zamanda bu agama, veri tutarlilig1 ve islem giivenligi
acisindan bir tampon islevi gorerek kritik bir rol iistlenmektedir (Ong vd., 2011,
s. 4).

Veri ¢ikarma isleminden sonra, veriler “doniistiirme (transforming)”
agsamasina tabi tutulur. Bu asama, basit bi¢imsel doniisiimlerden veri 6zetleme,
kod standartlastirma ve daha karmasik veri temizleme tekniklerine kadar
cesitli islemleri kapsamaktadir. Ozellikle veriler birden fazla kaynaktan
geldiginde, her kaynaktan elde edilen bilgilerin donilisim modeline uygun
sekilde entegre edilebilmesi i¢in bir araya getirilmesi gerekmektedir. Bu asama,
veri kaynaklarimdan veri ambarina dogru ilerleyen siirecte veri kalitesinin
saglandig1 kritik bir asama olarak 6ne ¢ikmaktadir (Quarles Van Ufford, 2002,
s. 18). Doniigtiirme siireci, verilerin cesitli prosediirler araciligiyla analiz ve
raporlama asamasina hazirlanmasint ve uygun bigcimde yapilandirilmasini
kapsamaktadir. Bu siirecte veriler, ayn1 zamanda temizleme islemine de tabi
tutulmaktadir. Veri temizleme, dnceden belirlenmis kurallar ¢cergevesinde veri
hatalarinin tespit edilmesi ve diizeltilmesi faaliyetini ifade eder. Temizleme
islemi sonrasinda hala eksiklikler tespit edilirse, ilgili veriler diizeltme yapilmak
iizere kaynagina geri gonderilir. Donistiiriiliip temizlenen veriler, yeniden
isleme gerek kalmamasi amaciyla gecici bir hazirlik alanina kaydedilir. Bu
uygulama, yiikleme asamasinda yasanabilecek olasi bir bagarisizlik durumunda
veri kaybini 6nlemeye yardimci olur (Ong vd., 2011, s. 4).

Dontigtiirme iglemleri genellikle belirli kurallara ya da verilerin baska ve-
rilerle birlestirilmesine dayanir. Bu kapsamda veriler, bir ya da birden fazla
veritabanindan alinarak baska bir veritabanina ya da veri ambarina aktarilmak
lizere tek bir platformda toplanir (Turban vd., 2010, s. 47). Is kurallarinin uygu-
lanmastyla veriler daha anlamli ve kullanilabilir hale getirilir. Ornegin, miisteri
bilgilerinin tek bir merkezde goriintiilenebilmesi igin farkli kaynaklardan gelen
misteri kayitlart entegre edilebilir. Benzer sekilde, satig verilerinin &zetlene-
rek analizlere uygun hale getirilmesi de miimkiindiir. Bu siiregte veri temizligi
uygulamalar1 da devreye girer; 6rnegin, ayni miisteriye ait miikerrer kayitlarin
silinmesiyle veri kalitesi artirilabilir (Watson, 2009, s. 493).

Doniistiirme igleminin ardindan, “femizlenmis” veriler dosyalardan veri
ambarina taginir. Bu son adim Yiikleme (Loading) olarak adlandirilir (Quarles



YONETIMDE KARAR DESTEK VE IS ZEKASI SISTEMLERI ‘ 59

Van Ufford, 2002, s.18) ve ETL siirecinin son asamasini olusturur. Bu agamda,
hazirda bekletilen veriler hedef veri deposuna ( 6rnegin veri ambarina) yiiklenir
(Ong vd., 2011, s.4). Bdylece entegre edilmis, giivenilir ve standartlastirilmis
veriler, gerekli analiz ve karar verme siiregleri i¢in hazir hale getirilmis olur
(Turban vd., 2010, s. 47).

Sonug olarak ETL siireci, hem verilerin entegrasyonu hem de veri ambart
icin son derece onemlidir. Bu siirecinin amaci, entegre edilmis ve temizlenmis
verilerle veri ambarini yiiklemektir (Turban vd., 2010, s. 47).

1.3.2.3 Veri ambari (Data warehouse)

Veri ambari, is zekasi mimarisinin en énemli bilesenlerinden biri olarak
kabul edilmektedir. Organizasyonel karar destek siire¢lerinin temelini olusturan
bu bilesen, organizasyonlara stratejik avantaj saglayan bilgi altyapisini sunar.
Inmon’un (2005) klasik tanimiyla veri ambart; “yonetimsel karar verme
stirecini destekleyen, konuya yonelik, entegre, zamana bagli ve degistirilemez
(non-volatile) veri koleksiyonu” olarak tanimlanmistir (Inmon, 2005, s. 31).
Bu tanim agikga, veri ambarinin kurumsal karar verme siireglerinde oynadigi
merkezi rolii ortaya koymaktadir.

Veri ambarlar, farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analiz ve raporlama
amaciyla depolandigi 6zel veritabanlaridir. Ayni zamanda, ¢esitli kaynaklardan
gelen islenmis verilerin belirli bir formatta ve farkli boyutlarda bir araya
getirildigi; kullanici ihtiyaglart dogrultusunda entegre edilerek kiimelenmis
verilere erisim saglayan sistemlerdir (Pazargeviren vd., 2015, s. 81). Bu
sistemler araciligryla organizasyonlar, hem tarihsel hem de giincel verileri analiz
ederek daha bilingli, isabetli ve hizli kararlar alabilmektedir (Damar vd., 2018,
s. 202). Farkli operasyonel verilerden tasarlanmis, entegre edilmis bilgilerin
mantiksal biitiinliglinii temsil eden veri ambarlari, yonetimsel karar verme
siireglerine destek sunmak amaciyla gelistirilmis is zekasi bilesenleri arasinda
yer almaktadir (Hightower ve Shariat, 2007, s. 4). Ozetle, veri ambari; i¢ ve dis
veri kaynaklarindan veri toplayan, merkezi bir depo islevi goren, stratejik karar
verme, analiz ve sorgulama siireglerini destekleyen, uzun vadeli analizler i¢in
biiylik hacimli tarihsel verileri saklayan sistemlerdir (Ong vd., 2011, s. 5-6).

Veri ambari sistemlerinin genel olarak ozellikleri su sekilde siralanmistir
(Ong vd., 2011, s. 5-6; Shim vd., 2002, s. 4-5; Watson ve Wixom, 2004, s. 96);

e Konuya yonelik (Subject-oriented): Farkli kaynaklardan gelen veriler,
organizasyonun ilgili konu alanlarma gore gruplandirilir (6rnegin
miisteriler, satislar, lirtinler).

e Entegre (Integrated): Veri ambart, farkli kaynaklardan elde edilen verileri

belirli kurallar ¢ergcevesinde uygun bir diizen ve fortmatta tutarli hale
getirir.
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e Zamana bagl (Time-variant): Veri ambari, veriler ilizerinde yapilan
degisiklikleri kayit altina alarak tarihsel olarak izleme imkan1 olusturur.

e Degistirilemez (Non-volatile): Veri ambarmna yeni veriler ekleme
yapilabilir ancak eski veriler salt okunur oldugundan degistirilemez,
giincellenemez ya da silinemez.

Farkli kaynaklardan elde edilen verilerin bir veri ambarinda tutulmasi,
organizasyon i¢inde “tek bir dogru veri kaynagi” ilkesinin saglanarak tutarli ve
dogru yonetimsel faaliyetlerin icrasina olanak tanimaktadir (Watson ve Wixom,
2004, s. 96). Bunun yaninda veri ambarinin faydalar1 dogrudan ya da dolayl
olarak cesitli faydalar saglamaktadir. Bunlar su sekilde ifade edilmektedir
(Turban vd., 2010, s. 49-50);

e Son kullanicilarin farkli amaglar igin analizler yapmasina olanak tanir.
e Kurumsal verilerin tek ve giivenilir bir versiyonuna sahiptir.
e Bilginin, daha dogru ve zamanda elde edilmesini saglar.

e Bilgi islem siireglerini iyilestirerek, daha fazla sayida son kullanicinin
bilgi taleplerinin daha hizli bir bigimde karsilanmasina katki sunar.

e KDS’ye aktarilan raporlama gereksinimleri sayesinde operasyonel
sistemlerin lizerindeki yiikii azaltir ve sistem performansini artirir.

e Veri erisimini sadelestirerek kullanicilarin bilgiye ulasimimi kolaylastirir.
e Kurumsal is bilgisinin gelistirilmesini destekler.

e Rekabet avantaji kazandirir.

e Miisteri hizmetlerinin kalitesini ve miisteri memnuniyetini artirir.

e Karar verme siireglerini daha etkin hale getirir.

e s siireglerinin yeniden yapilandirilmasina katkida bulunur.

Veri ambar1 projelerinde verilerin ige aktarilmasi siireci, is zekasinin
en zorlu ve en kritik asamalarindan biridir. Bu siireg, genel siirecin toplam
zaman ve cabasinin yaklasik %80’ini kapsarken, beklenmeyen maliyetlerin
%350’sinden fazlasini olusturur (Watson ve Wixom, 2004, s. 96). Beklenmeyen
bu maliyetler, diisiik veri kalitesi, veri tizerindeki celigkiler ve kullanilan
modas1 ge¢mis teknolojiler gibi ¢esitli nedenlerden kaynaklanmaktadir. Veri
ambarinin saglayabilecegi stratejik faydalar ve boylesine biiyiikk ¢apli bir
projenin gerektirdigi 6nemli zaman ve maliyet yatirimlari dikkate alindiginda,
organizasyonlarin veri ambari siireclerini basarili kilacak sekilde dikkatli bir
planlama ve yapilandirma gerceklestirmeleri kritik 6nemdedir (Turban vd.,
2010, s. 49-50).

1.3.2.4 Operasyonel veri deposu

Operasyonel Veri Deposu (ODS - Operational Data Store), is zekasi
sistemlerinin 6nemli bilesenlerinden biridir. ODS, ¢ikarma, doniistiirme ve
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yiikleme (ETL) katmanindan gelen tiim verileri bir araya getirerek entegre eder
ve bu verileri veri ambarlarina yiliklemek amaciyla gegici bir veri tabani iglevi
goriir. Bu bakimdan ODS, farkli kaynaklardan gelen giincel ve konuya yonelik
(subject-oriented) verileri depolayarak, ozellikle karar verme siireclerini
taktiksel diizeyde desteklemeyi hedeflemektedir (Ong vd., 2011, s. 5; Turban
vd., 2010, s. 33-34). ODS’de depolanan veriler gecici (volatile) ozellige
sahip olup, yeni veriler yiiklendikge siirekli olarak giincellenir. Boylece, ODS
kapsaminda tarihsel olarak vei saklanmasi s6z konusu degildir. Bu nedenle,
tarihsel verilerin saklanmas1 ODS kapsaminda miimkiin degildir. ODS’ nin as1l
tasarim amaci, belirli bir operasyonel isleme ve raporlama amaciyla, farkli
kaynaklardan gelen verilerin entegre bir yapida birlestirilmesidir. Bu yoniiyle,
ozellikle orta diizey (taktiksel) yoneticilerin giinliikk operasyonel faaliyetlerini
ve kisa vadeli karar verme ihtiyaglarini karsilamak iizere kullanilmaktadir (Ong
vd., 2011, s. 5; Turban vd., 2010, s. 33-34).

ODS’nin en temel oOzelliklerinden biri, kisa araliklarla ve sik sik
giincellenebilmesidir. Bu o&zelligi sayesinde, gergek zamanli (15 dakika
icinde) ya da gergege yakin zamanli (yaklasik 15 dakika ile bir saat arasinda)
giincelleme gerektiren bilgi odakli raporlamalara yiiksek diizeyde uyum saglar.
Boylece ODS, operasyonel diizeyde zaman duyarli bilgi taleplerini etkin bir
bigimde karsilamaktadir (Ong vd., 2011, s. 5). Genellikle veri ambarina hizmet
eden gegici bir depolama alani olarak kullanilan ODS, veri ambarimnin statik
yapisina kiyasla daha dinamik ve siirekli giincellenen bir yap1 sergilemektedir.
ODS, kisa vadeli ve anlik kararlar i¢in giincel veri saglar; bu yoniiyle kisa
vadeli bir bellek islevi goriirken, kurumsal veri ambar1 (EDW) kalic1 ve tarihsel
verileri depolayarak uzun vadeli bir bellek gibi ¢alismaktadir. ODS, birden
fazla kaynaktan gelen verileri birlestirerek ger¢ek zamana yakin entegre bir
goriiniim sunar ve is siirecleri esnasinda veriler tizerinde siirekli giincellemeler
yapar. Veri ambarinda da kullanilan ETL siirecleri, ODS’de de ayni asamalarla
benzer bigimde isletilmektedir (Ong vd., 2011, s. 5; Turban vd., 2010, s. 33-34).

1.3.2.5 Veri marketi (Veri pazan)

Veri ambarindaki veriler genel olarak organizasyonun tiim ihtiyaclarina
yonelik hazirlanmaktadir. Ancak, organizasyonun farkli ihtiyaglarina,
gereksinimlerine ya da boliimlerine yonelik 6zel taleplerine destek olmak
amaciyla yapilandirilmamistir. Bu nedenle, bu tiir gereksinimleri karsilamak
iizere veri marketleri (yada veri pazarlar1) olusturulmustur. (Ong vd., 2011,
s. 5-6).Veri marketi (pazar1), belirli bir birim yada departmanin ihtiyaglarini
desteklemek amaciyla kullanilan veri ambarinin bir alt kiimesidir. Veri
ambarina benzer sekilde gegmise yonelik verileri igermektedir ve kullanicilarin
ihtiyaclarina yonelik verilere ulasmasini ve bunlarin analizini saglar . Ancak
veri ambarindan farkl olarak veri marketinde (pazarinda) saklanan veriler daha
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kisa siireli (60-90 giinliik) niteliktedir. Bu nedenle, veri ambarina nazaran veri
marketinde tutulan verilerin niceligi daha disiiktiir (Ong vd., 2011, s. 5-6).

Veri marketi, organizasyonlarin belirli departmanlarin ihtiyaglarina gore
tasarlanmis olup karar deste§i sunmak amaciyla tasarlanmig yapilardir.
Ornegin, bir finans ya da pazarlama departmanlarinin kendilerine 6zgii veri
marketleri olabilir. Bu veri marketleri genellikle biribirine benzemez. Bunun
nedeni, her departmanin veri ihtiyaglar1 kendi 6znel 6ncelikleri dogrultusunda
sekillenmistir.Bu dogrultuda, veri marketlerini olusturan donanim ve
yazilim altyapilar1 da departmanlarin kendi amaglarina uygun sekilde
yapilandirilmalidir. Veri marketleri, tarihsel verilere dayali analiz yapilmasina
olanak tanimalari bakimindan veri ambarlarina benzemektedir. Ancak temel
fark, veri marketlerinin, belirli ve 6nceden planlanmis veri yapilarina dayantyor
olmalaridir. Bir organizasyon iginde, organizasyonun yapisina gore degisen
departman sayisina gore birden fazla veri marketi bulanabilmektedir. Her bir
veri marketi, departmanin 6zelligi, ihtiyaci ve fonksiyonu dogrultusunda destek
saglamak amaciyla yapilandirilmistir (Ranjan, 2009, s. 62).

Genel bir is zekas1 mimarisinde her zaman biiyiik ¢apli bir veri ambarina
ihtiya¢ duyulmayabilir. Bazi durumlarda, organizasyonlar yalnizca belirli
uygulamalar1 ve is birimlerini destekleyen daha kiiciik 6l¢ekli veri marketleri
ile de veri ihtiyaglarini karsilayabilirler (Wixom ve Watson, 2010, s. 15). Bu
yapilar, ETL (¢ikarma, doniistirme ve yilikleme) siireclerine benzer sekilde
verilerin elde edilmesi, organize edilmesi ve gerektiginde kullanilmak iizere
depolanmasini da igermektedir (Chaveesuk, 2010, s. 37).

Veri marketlerinin tarihsel kdkeni karar destek sistemlerine dayanmaktadir.
Bu yapilarda tutulan veriler, organizasyonun tamamini temsil etmekten ¢ok,
belirli uygulamalara ve boliimler arasi farkl ihtiyaglara yonelik olarak islenir.
Ancak bu yerellesmis yapilarin bir dezavantaji, bilginin organizasyondaki
“tek dogru versiyon”unu temsil edememesi ve bu nedenle baz1 tutarsizliklara
yol agabilmesidir. Ayrica, veri marketlerinde yiiriitiilen daginik sorgularin
karmagikligi ve bakim siireglerinin yliksek maliyetli ve zaman alict olmasi da
dikkat cekmektedir (Watson, 2009, s. 494).

1.3.2.6 Son kullanici katmani (End user layer)

Son kullanic1 katmani, is zekasi sisteminin en iist katmaninda bulunur ve
farkl1 diizeylerde bulunan yonetici ve veri kullanan calisanlar i¢in bilgileri
farkli formatlarda (excel, tablo, gosterge paneli, grafikler gibi) sunan araglardan
olugmaktadir. Bu araclar, hiyerarsik bir yapi igerisinde piramit seklinde
gruplandirilabilir (Sekil 1.18).
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Piramidin en altinda genel kullanicilara yonelik (operasyonel) daha genel ve
daha basit raporlar sunulur. Ortadaki katmanlarda, biraz daha detayl1 (taktiksel)
olarak, gosterge paneli, OLAP analizi gibi raporlamalar gergeklestirilir. En
ist katmanda ise, daha ¢ok uzman ve stratejik diizey yoneticiler i¢in, veri
madenciligi gibi tahmine ve analize dayali raprolamalar icra edilmektedir (Ong
vd., 2011, s. 6).

1.3.2.7 OLAP katmani (On-Line Analytical Processing)

Cevrimici Analitik Isleme (OLAP-Online Analytical Processing), is zekas1
sistemlerinin 6nemli bir bilesenidir ve veri analizi siireclerinde ¢ok boyutlu
yapilarin kullanimini temel alarak karar destek sistemlerine katki saglayan bir
teknolojidir. OLAP, biiyiik veri kiimelerinin etkin bi¢cimde analizine olanak
tanir ve bilgiye hizli erisim ve derinlemesine inceleme agisindan yoneticilere
imkanlar sunar (Chaveesuk, 2010, s. 39; Ong vd., 2011, s. 7; Quarles Van
Ufford, 2002, s. 23). Busayede OLAP, kullanicilarin ig verilerini farkli agilardan
hizlica goriintiilemesine ve analiz etmesine olanak taniyan, kullanici dostu
grafiksel arayiizlerle calisan bir teknolojidir (Ong vd., 2011, s. 7). Bu arag,
ayni zamanda farkli veri tiirlerinin karsilastirilmasini ve karigik hesaplamalarin
gerceklestirilmesini de kolaylastirir.  Benzer sekilde OLAP sistemleri,
kullanicilarin su sekilde islemleri gergeklestirmesine olanak tanimaktadir
(Chaveesuk, 2010, s. 39):

e Verilerin hizli ve dinamik analizi,
¢ Bilgilerin ¢cok boyutlu goriintiilenmesi,

e Ardigik zaman dilimleri (aylik, yillik vb.) i¢in egilim analizleri (zamansal
degisim) yapilmasi,
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e Drill-down-up (en genelden en 6zele derinlemesine gezinti) teknigi ile
verinin alt ve list seviyelerine ulasilmasi.

Bu islemler sayesinde OLAP, organizasyon performansinin farkli metrik
(gelir, satis hacmi, kar orani vs.) ve islevsel alanlar (satis ,pazarlama, finans
gibi) ilizerinden analiz edilmesini saglar. Bu teknolojinin etkin kullanima,
isletmelerin zay1f yonlerini, tehditleri ve gizli firsatlart (SWOT) tespit etmesine
imkan tanir (Chaveesuk, 2010, s. 39). OLAP, 1Z sistemleri icerisinde merkezi
bir rol oynar. IZ sistemleri, is kosullari, satislar, miisteri talepleri ve iiriin
tercihleri gibi alanlarda otomatik karar destek siireclerine katki sunar. Bu
kapsamda OLAP; veri madenciligi, istatistiksel analiz, yapay zeka teknikleri
ve bliylik veri ambarlariyla entegre galisarak veri analiz siireglerini destekler
(Ghazanfari vd., 2011, s. 1580).

OLAP sistemlerinde veriler, satir ve silitun bi¢imi yerine (6rnegin
excel”deki gibi), ayn1 anda birden fazla boyutlu (¢ok boyutlu- zaman, bolge,
iiriin gibi)) veri kiipleri seklinde organize edilir. Bu kiipler, olgusal (fact) ve
boyutsal (dimension) tablolar igererek, verilerin farkli boyutlardan analizini
miimkiin kilar (Hightower ve Shariat, 2007, s. 4; Ong vd., 2011, s. 7). OLAP
veritabanlari, bu nedenle genellikle hiper kiipler ya da sadece “kiipler” olarak
adlandirilir. Bir kiip; satirlar, siitunlar ve katmanlardan olusan ii¢ boyutlu bir
tablonun gorsel temsili olarak diisiiniilebilir (Hightower ve Shariat, 2007, s.
4). Cok boyutluluk, OLAP’1n temel 6zelliklerinden biridir. Bu yapi, verilerin
iic veya daha fazla boyutta analiz edilmesini miimkiin kilar. Ornegin bir satis
veritabaninda, boyutlar; iiriin, zaman, magaza ve miisteri yasi olabilir. Bu
sayede yoneticiler, verileri herhangi bir boyutta ve toplulastirma seviyesinde
analiz edebilir. Ayrica, OLAP sistemleri, bilgi kullanicilarin1 karmasik sorgu
sozdiziminden izole ederek dogal ve hizli analiz deneyimi sunar (Quarles Van
Ufford, 2002, s. 23).

Glinlimiizde, KDS ve yonetici bilgi sistemleri (EIS) yalnizca hedefler
degil, kullandiklar1 araclar agisindan da iZ ile drtiismektedir. OLAP ve veri
ambart (DW) teknolojileri bu sistemlerle entegre bigcimde caligmak {izere
gelistirilmistir (Hightower ve Shariat, 2007, s. 4). OLAP araglari, bu sistemlerle
birlikte kullanildiginda verileri daha islevsel hile getirerek yoneticilere genis
kapsamli analiz imkan1 sunmaktadir (Ranjan, 2009, s. 61). OLAP sistemleri,
satig analizinden miisteri davranigi incelemelerine, biitcelemeden stratejik
planlamaya kadar genis bir alanda kullanilmaktadir. OLAP yazilimlari, ¢cok
sayida veriyi toplayip sentezleyerek, bu verileri kullanicilarin yetkilerine
ve ihtiya¢larina uygun olarak raporlamaya ve analiz etmeye olanak tanir
(Pazargeviren vd., 2015, s. 79).

OLAP sayesinde, biiyiik Olcekli veri tabanlarindan elde edilen veriler,
kullanicr tarafindan belirlenen parametrelere gore filtrelenip analiz edilebilir.
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Bu teknolojik yapi ayrica, yoneticilere karmagik verilere dinamik erigim
saglamak amaciyla gelistirilmis olup , verilerin ¢ok boyutlu analizine olanak
tantyarak kullanicilarin farkli bakis agilarindan veri incelemesi yapmasina ve
gizli bilgileri kesfetmesine imkan sunmaktadir (Matei, 2010, s. 94). Bu yoniiyle
OLAP, karar verme siireglerinde 6nemli bir analiz araci olarak konumlanmustir.
Diger taraftan, raporlama yazilimlari verilerin birlestirilmis gorintimlerini
sunarken; OLAP, verilerin ¢ok boyutlu analizine odaklanir. Bu araclar, bilgi
gorsellestirme, egilim analizi, gosterge panolari (dashboards), haritalama, belge
yonetimi gibi pek ¢ok IZ aracinin temelini olusturur (Ranjan, 2009, s. 61).

OLAP sunuculari, toplu verilerin 6zet ve ¢ok boyutlu gorliniimlerini
saglamaktadir. Sorgu siiresini azaltmak amaciyla, veriler tablolar bigiminde
degil, veri kiipleri seklinde tutulur (Ong vd., 2011, s. 7). Buyapilar, kullanicilarin
verileri daha hizli ve kolay analiz edebilmesi i¢in optimize edilmistir. OLAP
yazilimi, bu veri goriiniimlerini desteklerken ayn1 zamanda bilgi kullanicilarinin
ihtiya¢ duydugu tiim diizeylerde veri erisimini saglar (Quarles Van Ufford,
2002, s. 23). Verinin yalnizca bir veri y1gini olmaktan ¢ikip, belirli is hedeflerine
hizmet eden analiz yapilarina doniigmesi OLAP teknolojisiyle miimkiin hale
gelmistir (Pazargeviren vd., 2015, s. 79).

1.4 Dijital Okuryazarhk

Dijital okuryazarlik kavrami, “dijital farkindalik” olarak da adlandirilan
ve uzun siiredir literatiirde varligimi siirdiiren bir kavramdir. Bu kavramin
anlamimi derinlemesine kavrayabilmek igin, onu olusturan iki temel bilesen
olan “dijital” ve “okuryazarlik” kavramlarinin ayr1 ayri ele alinmasi gerektigi
vurgulanmaktadir (Mensah, 2021, s. 22). OECD (2018- Fostering the digital
transformations among individuals, firms and in the government)’ ¢ gore
“dijital” teriminin kokeni, dijital cihazlarin mekanik araglara karsi gelisim
gosterdigi Dijital Devrim donemine, yani 1950°1i yillara kadar uzanmaktadir.
Bilgisayarlarin ve sonrasinda internetin yayginlagmasi, giinlimiiz toplumunun
bir¢ok alanda doniigiim gegirmesine neden olmustur. Dijital doniisiimiin tiim
alanlarda farkli avantaj ve dezavantajlar1 olsa da, “dijitallesme” stirecinde
diinyadaki teknolojik ilerlemelerin etkilerinin dogru analiz edilmesi ve
etkili bir sekilde yonetimi, toplumun tiim kesimlerinin siirece dahil edilmesi
bakimindan kritik &neme sahiptir (Mensah, 2021, s. 22). Ote yandan Montoya
(2018)’e gore, “okuryazarlik” kavrami, “bastli ve yazili materyalleri tanima,
anlama, yorumlama, iiretme, iletisim kurma ve hesaplama becerisi” olarak
ifade edilmektedir. Bu tanim, bireylerin yalnizca ¢alisma hayatinda degil, ayn1
zamanda toplumun bir pargasi olarak siirekli gelisimini de zorunlu kilmaktadir.
Bu agidan okuryazarlik kavraminin dogru anlasilmasi, dijital okuryazarligin
kavramsal temelini olusturur (Mensah, 2021, s. 22).
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Dijital okuryazarlik terimi, literatiire ilk kez Gilster (1997) tarafindan
kazandirilmistir.  Gilster (1997), bu kavrami gelistirdigi eserinde dijital
okuryazarligi, “bilginin bilgisayarlar araciligiyla sunuldugunda, c¢esitli
kaynaklardan gelen ¢oklu formatlardaki bilgiyi anlama ve kullanma yetenegi”
olarak tanimlamaktadir. Bu tanim, dijital ortamda bilgiye erisme siirecinin
teknik boyutu kadar bilissel yeterlilik boyutuna da vurgu yapmaktadir (Gilster
1997, aktaran Narmanlioglu ve Bayrakci, 2021, s. 4). Dijital okuryazarhk
yaklagimi, bilgisayar klavye ile yoneterek kullanabilme becerisinin yaninda
bilissel fikir ve diisiincenin kavranmasi siireci olarak daha biitiinsel bir kapsami1
ifade etmektedir (Bawden, 2008, s. 18).

Nitekim Gilster, dijital okuryazarligi1 “bilgisayar ekraninda gériilen seylerin
kavranmasr” olarak da tanimlamaktadir. Bu yoniiyle dijital okuryazarlik,
geleneksel okuryazarligin dijital ortama aktarilmis hali olmanin Otesinde,
teknolojik farkindaligi da i¢eren bir yagam becerisi olarak degerlendirilmektedir.
Gilster’mn bu tanimini genigleten Bawden (2001)’na gore, dijital okuryazarlik
yalnizca dijital ortamda bilgiye erigmek ya da metinleri anlamaktan ibaret
degildir. Ayni zamanda bireylerin teknolojik araglarin nasil ¢alistigina dair bilgi
sahibi olmasi ve teknoloji farkindaliginin olmasi gerekmektedir (Bawden, 2001,
S. 246) Ayrica, dijital okuryazarligin sadece yazili metinler tizerinden degil; ayn
zamanda gorsel, isitsel ve sayisal igerikleri de ¢ozlimleme becerisini kapsadigi
belirtilmektedir (Lanham, 1995, s. 198). Kimi zaman dijital okuryazarlik
kavrami ‘multimedya okuryazarligr’ ile es anlamli olarak kullanilmaktadir. Bu
baglamda, dijital okuryazar bireyin bilginin sunuldugu mecraya gore anlam
iiretebilme becerisine sahip olmasi beklenmektedir.

Dijital okuryazarlik taniminakatki yapan Eshet (2002) de dijital okuryazarlig1
biligsel bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Dijital okuryazarligi biligsel
becerinin yaninda “ézel bir diisiinme tarzi ve zihniyet bi¢imine sahip olma”
olarak tanimlamaktadir (Eshet, 2002, s. 2) Boylece dijital okuryazarlik, teknik
becerilerden ¢ok daha fazlasini ifade eden bir kavram haline gelmektedir. Dijital
okuryazarlik, yalnizca bilgi ve iletisim teknolojisi (BIiT) becerileriyle smnirli
kalmamakta ayni zamanda teknolojik, sosyal ve biligsel boyutlari kapsayan
cok katmanl bir yeterlilik ¢ercevesi olarak degerlendirilmektedir (Eshet-Alkali
and Amichai-Hamburger, 2004, s. 421). Bu baglamda, dijital okuryazarlik
kavrami bilgiye erisme, onu yonetme, degerlendirme, biitiinlestirme ve yeniden
iiretme siireclerinde dijital teknolojilerin, aglarin ve iletisim araglarmin etkin
kullanimint igermektedir. Bu dogrultuda dijital okuryazarlik, bir bireyin ya
da sosyal grubun dijital teknolojilerle etkilesiminde kullandig1 beceri ve
yetkinliklerin toplam1 olarak tanimlanmaktadir (Kozanoglu ve Abedin, 2021,
s. 1653).

Hague ve Payton (2010), dijital okuryazarligi daha kiiltiirel bir baglamda ele
alarak, farkli kiplerde anlam iiretme ve paylasma, icerik olusturma, is birligi
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yapma ve dijital araclar1 etkili bicimde kullanma becerilerinin biitiiniine atifta
bulunurlar (Hague and Payton, 2010). Martin (2005) ise dijital okuryazarligi,
dijital araglar1 kullanmadaki farkindalik olarak ifade ederken bu ¢erceveyi daha
da genisleterek, dijital kaynaklardan bilgi arama, degerlendirme ve sentezleme
yetenegine vurgu yapmaktadir (Martin, 2005, s. 135). Bu yeteneklere ek olarak
cok boyutlu teknik ve bilissel becerilere sahip olmasini gerektiren bir yeterlilik
alani ifadesi de eklenmektedir (Sulak, 2019, s. 1330).

Literatiirde dijital okuryazarlik tanmimma yonelik farkli yaklagimlar da
mevcuttur. Br calisma, dijital okuryazarlik kavramini, teknolojinin islevsel
kullanimina iliskin teknik bilgi birikimi (know-how) olarak degerlendiren bir
yaklasim sergilerken (Gourlay vd., 2014, s. 7), diger bir caligma da bu kavrami,
bireyin giindelik yasam, 6grenim ve is ortamlarinda bilgi ve iletsim araglarini
giivenli ve elestirel kullanabilme yetenegi olarak tanimlamistir (Hall vd.,
2013, s. 207). Kinzer (2010) ise dijital okuryazarlig1 daha genis bir ¢ercevede
degerlendirerek, bireylerin dijital teknolojiler ile is birligi igerisinde, iletisim
kurma, igerik iiretme ve anlam ¢ikarma yetenegi oldugunu vurgulamistir
(Kinzer, 2010, s. 59). Bu goriisler, giiniimiiz dijital ¢aginda bilisim teknolojiler
olan iliskideki sadece teknik boyutu degil ayn1 zamanda elestirel bakis acisina
ve yaratict diistinme becerilerine dikkat c¢ekerek dijital okuryazarhigin ¢ok
boyutluluguna vurgu yapmaktadir.

Dijital yeterlilikler bu baglamda yalnizca teknik araglar1 kullanabilme
becerisiyle sinirli olmayip ayni1 zamanda dijital icerik tiretme, erisme, filtreleme,
degerlendirme, programlama ve paylasma gibi ¢cok boyutlu becerileri de
kapsamaktadir. Bagka bir ifadeyle, dijital yeterlilikler “bilgisayarli ortamda
bilgi bulma ve isleme igin gerekli belirli beceriler ve yeterlilikler biitiinii” olarak
tanimlanmaktadir (Bawden, 2008, s. 21). Bunun yaninda, yazilim igeriklerini,
yapay zeka {irlinlerine hakim olma ve kullanabilme becerileri de dijital
okuryazarligin kapsaminin temel unsurlari olarak degerlendirilmektedir (Deja
vd., 2021, s. 3). Bu baglamda dijital okuryazarlik, yalnizca farkli teknolojilerin
dogru ve etkili bir sekilde kullanilmasini degil, ayn1 zamanda dogru bilgiye
ulagma, bilgi iretme ve paylasma, 6grenme-6gretme stireclerinde teknolojiden
yararlanabilme becerilerini de kapsamaktadir (Hamutoglu vd., 2017, s. 411).
Dijital okuryazarlik diizeyinin gelistirilmesi, bireylerin dijital teknolojileri daha
etkin kullanmalarina ve dolayistyla bu teknolojilerin sundugu olanaklardan
daha fazla faydalanmalaria imkan tanimaktadir. Bu baglamda dijital okuryazar
bireyler yalnizca teknolojik araglari kullanmakla kalmayip, ayni zamanda
bu araclardan Ogrenir, davraniglarini teknolojiye gore uyarlayabilir ve yeni
kullanim yollan gelistirebilirler (Kozanoglu ve Abedin, 2021, s. 1653). Inoue,
Naito ve Koshizuka (1997), dijital ortamlarda etkin performans gdsterebilmek
icin bireylerin yalnizca teknik becerilere degil, ayni zamanda bilissel,
sosyolojik ve duygusal yetkinliklere de sahip olmalar1 gerektigini belirtmistir.
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Narmanlioglu ve Bayrakei (2021) da bu yaklasimi destekleyerek, bilginin
degerlendirilmesi, bilgi toplumunun yapisinin anlasilmasi, bilgiyi liretme ve
diizenleme gibi yetkinliklerin dijital okuryazarligin temel bilesenleri arasinda
yer aldigini1 vurgulamaktadir ( Narmanlioglu ve Bayrakei, 2021, s. 5).

Dijital okuryazarlik, “dijital yeterliliklerin biitiinii”” olarak tanimlanmakta ve
su unsurlar1 kapsamaktadir (Bayrakci, 2020, s. 20-21):

o Ogrenmeden problem ¢dzmeye, eglenceden iletisime, vatandaslik
uygulamalarindan kisisel alanlara kadar c¢esitli alanlarda dijital
teknolojileri uygun, giivenli ve etkili bicimde kullanabilme,

e Dijital teknolojiler araciligiyla tiretim gerceklestirebilme ve is birligi
yapabilme,

o Dijital teknolojileri ve ilgili siirecleri degerlendirme becerisine sahip
olma,

¢ Dijital teknolojilere yonelik farkindalik gelistirme ve elestirel bir bakis
acis1 kazanma,

o Dijital teknolojilere iliskin biligsel, sosyal ve teknik yeterlilikleri

geligtirme.

Bu unsurlar, dijital okuryazarhigmn yalmzca teknik becerilerle sinirh
olmadigini; ayn1 zamanda elestirel diisinme, iiretkenlik, is birligi ve dijital
farkindalik gibi cok boyutlu yeterlilik alanlarin1 da kapsayan genis bir yetkinlik
seti sundugunu gostermektedir (Narmanlioglu ve Bayrakei, 2021, s. 6).

Horrigan’in (2016) ‘e gore, dijital okuryazarlik {i¢ ana unsur iizerinden
tanimlanmaktadir (akt. Mensah, 2021, s. 22):

e Dijital beceriler: Cevrim i¢i bir oturumu baglatma, internette gezinme ve
¢evrim i¢i igerik paylagimi gibi temel dijital islemleri gergeklestirebilme
yetkinligi.

e Giivenli olma: Kisilerin, c¢evrim i¢i bilgilerin giivenilirligini
degerlendirme ve kisisel bilgilerini koruma kapasitelerine iliskin inang
diizeyi.

e Dijital hazirhik (kullanim): Bireylerin c¢evrim i¢i gorevleri yerine
getirirken dijital araclar1 kullanma diizeyi.

Bahsedilen unsurlar, dijital okuryazarligin teknik boyutunun yaninda
bireylerin dijital ortamlarda giivenli ve etkin bir sekilde hareket edebilme
kapasitlerini de kapsadigina isaret etmektedir. Bu nedenle, dijital okuryazarligin
tam olarak anlasilabilmesi ve igsellestirilebilmesi icin dijital doniisiim siireci
kapsaminda hem bireylerin hem de kurumlarin bu alana 6nem vermesi gerektigi
anlasilmaktadir (Mensah, 2021, s. 22). Bu ¢ercevede dijital okuryazarlik bes alt
tiire ayrilmaktadir (Eshet-Alkalai, 2004, s. 94):
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1. Foto-gorsel Okuryazarlik: Gorsellerden 6grenme ve gorsel diisiinme
becerisidir.

2. Yeniden Uretim Okuryazarhg:: Dijital icerikleri yeniden yapilandirarak
iretme yetisidir.

3. Cok Yonlii Okuryazarlik: Dijital ortamlarda bilgiye ulagsmak i¢in gezinme
becerisidir.

4. Bilgi Okuryazarligi: Web {iizerindeki bilgileri elestirel olarak arama ve
degerlendirme yetenegidir.

5. Sosyo-duygusal Okuryazarlik: Dijital ortamda sosyal iliskiler kurma, is
birligi yapma ve gilivenli davranma becerileridir.

Ng (2012), Sekil 1.19°da gorsellestirilen dijital okuryazarligi teknik, biligsel
ve sosyo-duygusal olmak iizere ii¢ temel boyutta ele almaktadir (Ng, 2012,
s. 1068). Dijital okuryazarligin teknik boyutu, bilgi ve iletisim teknolojilerini
o0grenmek, giinliik hayatta kullanmak ve gerekli teknolojik araglari etkin bir
sekilde kullanma becerilerini sergilemek ile ilgilidir. Teknik boyut olarak
nitelendirilen bu beceriler; elektronik ve ¢evresel aygitlari (kulaklik,akill tahta
vb.) kullanabilme, donanimlarin ¢alisma prensibini anlayabilme, dosyalarini
giivenli saklayabilme ve olasi sorunlara ¢oziim iiretebilme, seklinde siralanabilir.

Bilissel

Bilgi Okuryazarhig
Elestirel Okuryazarhk

. Siber Guvenlik
" /
“Okuryazarl
g Q uryazar |%y
/ Dijital /
Okuryazarhk o

| Sosyo-Duygusal
Sosyal Ag Islevsel]
Okuryazarh@l | Sosyo-duygusal olfuryazarlik
. Elegtirel Okuryagarhik

Yeniden Uretim

I51dvsel Okuryazarlik
Elesikel Okuryazarhk

Sekil 1.19: Dijital Okuryazarhk Modeli.

Kaynak: Ng, W. (2012). Can we teach digital natives digital literacy? Computers and
Education, 59(3), 1065-1078. s. 1067.

Bu ¢gercevede, dijital okuryazar bireylerin (Ng, 2012, s. 1068);
e Teknik sorunlar1 ¢cozme,
e Bilgi kaynaklarimi elestirel degerlendirme,

e Dijital igeriklerdeki sosyal-duygusal ipuclarini analiz etme gibi becerileri
etkin bigimde kullanabilmeleri gerekmektedir.
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Bunun yaninda teknik boyut; dosya 6zelliklerini kavrama, verilerin aktarimi,
veri depolama yontemlerini bilme, uygulama bulma, kurma ve kaldirma gibi
niteliklerini de kapsamaktadir. internet araglari, sosyal ag kullanimi, dosya
paylasimi (e-posta gibi) ve yazilim arayiizleri de teknik boyut kapsaminda
degerlendirilen beceriler arasindadir. (Ng, 2012, s. 1068).

Biligsel Boyut; dijital bilgiyi arama, gerekli degerlendirmeleri yapma ve
elestirel diisiinme becerilerini kullanmay1 ifade etmektedir.Bu boyut, 6grenme
amagli gérevler i¢in uygun yazilim programlarinin se¢imini, telif ve intihal gibi
etik ve hukuki konularin bilinmesini ve ¢oklu okuryazarlik kapsaminda metin,
gorsel, ses, video gibi farkli bilgi kaynaklarin1 ¢6zemleyebilme becerilerini
kapsar (Ng, 2012, s. 1068).

Dijital okuryazarligin sosyo-duygusal boyutu ise, kullanicilarin interneti
bilingli ve sorumluluk hissi ¢ercevesinde iletisim kurmasi, sosyal etkilesimlerde
bulunmasi ve 6grenme siireglerine etkin katilimini kapsamaktadir. Bu boyutun
ana bilesenleri;

e (Cevrimigi iletisimde saygili ve nezaket dilinin kullanima,
e Kisisel glivenlik ve gizlilik kurallarina uyumu,

e Tehdit icerikli davranis ve soylemlerin farkina vararak uygun raporlama
veya yanit vermeyi, igermektedir (Ng, 2012, s.1068).

Elestirel okuryazarlik, dijital okuryazarligin merkezi odak noktasini
olusturur. Elestirel okuryazarlik, bilgiyi lireten bireylerin niyetlerini anlamayi,
olas1 Onyargilarini tespit etmeyi, asil amaglarim fark edebilmeyi ve genel
olarak sorgulamay1 ifade etmektedir. Ayn1 zamanda, 2009 tarhli bir caligmada
yapilan tanima gore elestirel okuryazarlik, yazili, gorsel, sozlii, multimedya
ve metinlerin analiz edilerek arka planinda yatan deger, tutum ve inanglar
sorgulamay1 ve bunlara karsi gerekli tepkileri gosterebilme yetenegidir (Ng,
2012, s. 1068).

Bu cergevede dijital okuryazarlik, teknik, biligsel ve sosyal-duygusal
becerilerin biitiincil bir sekilde gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Dijital
okuryazar bireylerin temel becerileri sunlardir (Ng, 2012, s. 1068):

e Teknik boyutta, dijital kilavuzlar1 okuyarak sorun ¢ézme,

e Sosyal-duygusal boyutta, dijital igeriklerdeki duygusal ve sosyal

ipuclarimi analiz edebilme,

e Biligsel boyutta, metinler, gorseller ve videolar gibi cesitli bilgi

kaynaklarini elestirel bigcimde degerlendirebilme yetenegi gdstermektedir.

e Bilgisayar tabanli islemleri ger¢eklestirme ve dijital kaynaklara erisim

saglama,

e Bilgiyi arastirma, degerlendirme ve igerik Ogrenme amaciyla etkili
kullanma,
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e Problemleri ¢ozmek veya yeni anlamlar tiretmek i¢in en uygun teknolojik
araglar1 secip kullanabilme,

e Cevrim ici topluluklarda uygun davranislar sergileme ve dijital risklerden
korunabilme.

Bir biitiin olarak ele alindiginda dijital okuryazarlik (Bawden, 2008, s. 30):

e Temel beceri setlerini sundugu, bunlar olmadan fazla bir seyin
basarilamayacagi,

e Dijital ve dijital olmayan bilgilerin nasil olusturuldugu ve iletildigine,
ayrica ortaya ¢ikan farkli kaynak tiirlerine dair gerekli anlayisi,

e Bilgiyi etkin bir sekilde bulma ve kullanma becerilerini, yani “cekme”
modunda bilgi edinme yetisini,

e Kullaniciya “itilen” bilgi formatlariyla basa ¢ikabilme yetenegini,

e Dijital okuryazarligin nihai amacinin, her bireyin kendi 6zel durumu i¢in
gerekli olan1 6grenmesini,

e Dijital ortamda makul ve dogru davraniglar konusunda bir anlayis
gelistirme gerekliligini,
e Gizlilik ile giivenlik gibi konular1 da kapsamaktadir.

Sonug olarak dijital okuryazarligin, baglama uygun sekilde ifade edildiginde,
dijital cagda yasam igin gerekli temel bir unsur olarak goriilmesi makul
gortinmektedir (Bawden, 2008, s. 30).

1.5 Sinirh Rasyonellik Kurami

Geleneksel (klasik) yoOnetim teorisi kapsaminda yapilan kuramsal
calismalarin temelleri, orgiitleri mekanik bir yap1 olarak ele alan insan1 da bu
mekanik yapinin diglileri gibi goren bir anlayis lizerine insa edilmistir. Bu teori,
standartlasmis is boliimii, uzmanlagma, hiyerarsi ve verimlilik gibi unsurlari
one ¢ikarmis; Taylor’in bilimsel yonetim ilkeleri, Weber’in biirokrasi teorisi ve
Fayol’un yonetsel ilkeleri bu ¢ergevede sekillenmistir.

Ancak, insan1 ‘ekonomik bir unsur’ (ekonomik insan- homo economicus)
perspektifinden degerlendiren bu yaklagima elestirel bir bakis acisiyla yaklasan
bir sonraki neo-klasik yonetim yaklasimlari, insanin sadece ekonomik degil
ayn1 zamanda sosyal bir varlik olarak ele alinmasi gerektigini vurgulayarak
orgiit icindeki bireysel ve grup dinamiklerine odaklanmaistir.

Hawthorne deneyleri ile temelleri atilan neo-klasik yonetim yaklagimi,
orgiitteki karar verme siireglerinin yalnizca “rasyonel” degerlendirmelerden
ibaret olmadigini, bireylerin sosyolojik ve psikolojik faktorlerinin de karar verme
mekanizmalarinda belirleyici oldugunu ileri siirmiistiir. Bu iki yaklasimdan
sonra gelen sistemler yaklagimi ve davranigsal yonetim teorileri, karar verme
siireglerini daha genis bir perspektiften ele almistir. Simon (1955)’un “sunirls
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rasyonnellik” kavrami, klasik rasyonel karar verme yaklagimlarina 6nemli bir
elestiri getirmistir. Simon’a goére yoneticiler, karar verme siireglerinde tim
alternatifleri degerlendirecek biligsel kapasiteye sahip degildir ve ¢ogu zaman
kararlar, eksik bilgi, kisitli ve sinirli analizlerle sekillenmektedir (Tozlu, 2016,
s. 29).

Karar verme, belirli bir se¢imi ya da genel olarak bir siireci ve alternatifler
arasindan secim yapmay1 ifade eden, yoneticilerin en Onemli yonetsel
faaliyetlerinden biri olarak kabul edilmektedir (Griffin, 2019, s. 240).
Organizasyonlarin hangi yonetim kademesinde olursa olsun, yonetici gorevini
iistlenen kisinin en onemli faaliyetlerinden biri olan “karar” (Kogel, 2020,
s. 159), yonetimde yer alan ve yoneticilik gorevini iistlenen (alt, orta ve iist
kademe) bireylerin inisiyatifinde olan temel bir yonetim faaliyetidir. Karar
verme, belirli alternatifler arasindan uzlasma saglayarak en uygun ¢dziimiin
belirlenmesi anlamina gelmektedir. Secilen alternatif, ama¢ ve hedeflerin
mevcut kosullar altinda gergeklestirilebilmesi igin tercih edilen bir ¢éziimdiir
(Simon, 1997, s. 5).

Organizasyonlarin tiim yonetim kademesinde, gilinlik hatta anlik karar
verme faaliyetleri gerceklesmektedir. Bu karar verme siirecleri yalnizca
kurumsal o6lcekte degil, bireysel diizeyde de onem tasimaktadir. Verilen
kararlarin bir kismi, giinliik yasamin kii¢iik ayrintilarii kapsadigr icin biiyiik
bir etki yaratmazken (Buchanan ve O’Connel, 2006, s. 34), baz1 kararlar
hayatin akisint hem olumlu hem de olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu
durum organizasyonlar agisindan da ayni egilimle devam etmektedir. Basta
yoneticiler olmak iizere, organizasyondaki her birey, verdikleri kararlarin
sonuglart dogrultusunda basarili sayilmaktadir. Karar verme siiregleri kimi
zaman gilindelik ve operasyonel diizeyde gergeklesirken, kimi zaman da uzun
vadeli taktiksel ve stratejik kararlar verilmesini iceren faaliyetleri kapsamaktadir
(Mintzberg, 1973, s. 55).

Yonetsel bir kararin, belirlenen amaglara ulagmak i¢in uygun araglari segtigi
kabul ettigi ve rasyonel bir yoneticinin en etkili ara¢ se¢imine odaklandigi
varsayllmaktadir. Bu varsayimdan hareketle, “rasyonalite” kavraminin
daha derinlemesine incelenmesi ve “etkili arac secimi” ifadesinin ne anlama
geldiginin acikca tanimlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Simon, 1997, s.
72). Klasik yonetim teorisinde, ekonomik davranisin beraberinde rasyonel bir
stireci icerdigi ve bireylerin “rasyonel aktorler” olarak haraket ettikleri ileri
stiriilmektedir. Bu yaklagim temelde, bireyin ¢evresi ile uyum iginde oldugu
ve c¢evresi hakkinda genig-anlamli bir bilgiye sahip oldugu varsayilmaktadir.
Bunun yaninda, bireyin tutarli davramislar sergileyerek sistemli bir tercih
sistemine sahip oldugu ve mevcut alternatifler arasindan kendisine optimum
fayday1 saglayacak alternatifi tespit edebilecek yetenege sahip oldugu
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varsayilmaktadir (Simon, 1955, s. 99). Bu rasyonel se¢im siireci belirli
varsayimlara dayanmaktadir (Kogel, 2020, s. 154);

a) Karar vericiler, tiim alternatifler hakkinda tam ve eksiksiz bilgiye sahiptir.
b) Her alternatifin olas1 sonuglar1 net olarak bilinmektedir.

c¢) Karar verici, bu sonuglar ¢er¢evesinde agik ve kesin bir tercih yapabilme
yetenegine sahiptir.

d) Karar wverici, alternatiflerin sonuglarim1  karsilagtirarak  gerekli
degerlendirmeleri yapabilir.

e) Karsilasilan sorunlar net ve kesin bir bigimde tanimlanabilir.

Simon, rasyonel karar verme siirecinin yetersiz oldugunu ifade etmeden
once, bu slirecin mantigini ve temelini anlamaya ¢aligmistir. Ona gore rasyonel
karar verme, psikoloji ve ekonomi gibi farkli disiplinlere de dayanmaktadir.
Karar vericilerin geleneksel anlamda karar verme siireglerine dair tamamen
bilgisiz olmadiklarini belirten Simon, bu ¢ikarimdan yola ¢ikarak rasyonaliteyi
aciklamaya ¢alismistir. Bunun yaninda, rasyonel se¢im siirecini anlamanin iki
temel yolu oldugunu dile getirmistir (Simon, 1955, s. 100);

1. Karar veren kisi ya da yapinin 6zelliklerini incelemek,
2. Kararin verildigi ortam1 ve kosullar1 analiz etmek.

Rasyonel se¢im siirecinin belirli kisitlar ve varsayimlar gergevesinde
sekillendigini agiklayan Simon, karar siireclerinde {i¢ temel unsur oldugunu
vurgulamaktadir (Simon, 1955, s. 100):

1. Mevcut alternatifler kiimesi (karar vericinin segebilecegi olasiliklarin
biitiinii),

2. Alternatiflerin sonuglariyla iligkisi (her secenegin getirecegi olasi
sonuglari belirlenmesi),

3. Sonuglarin siralanmasi (en iyi segenegin belirlenmesi).

Ancak Simon, bu cergeve ve varsayimlarin, gercek hayatta her zaman
gecerli olmadigimi bildirmektedir. Klasik rasyonel karar verme yaklasimin
asirt idealize etmis oldugu kosullar1 elestirmis ve modeli ger¢ekei bulmadigi
icin yeniden ele alarak miimkiin oldugunca uygulanabilir ve gergeke¢i hale
getirmeye calismistir (Tozlu, 2016, s. 38). Karar vericilerin, iginde bulunduklar1
cevreyi sekillendirerek rasyonel uyum siirecinin sinirlarimi belirlediklerini ve
¢ogu zaman sinirli ve yetersiz bilgiyle se¢cim yapmak zorunda kaldiklarini 6ne
surmustir.

Yonetim Davranist (Administrative Behavior-1947) adli eserinde Simon,
calismasmin odagint karar verme siireglerine yogunlastirirken, bireylerin
belirli organizasyonel g¢erceveler ve baglamlar i¢inde nasil karar verdiklerini
incelemektedir. Simon, bu eserinde gergek yonetim davranisi ve karar verme
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stirecleri lizerine daha fazla ¢aligma yapilmasi gerektigini ifade etmistir (Rainey,
2001, s. 494). Geleneksel ekonomi teorisi, bireylerin miitkemmel derecede
rasyonel karar vericiler oldugunu varsayarken, Simon, ger¢ek hayattaki
yoneticilerin karar verirken karsilagtiklar1 hafiza, dikkat ve bilissel kapasite
siirlamalarina vurgu yapmistir (Schwarz vd., 2022, s. 902). Ayrica, klasik
yonetimde ekonomik insan modelindeki rasyonel karar vermenin sistematik
bir sekilde faydayr makzimize edebilmenin olanaksiz oldugunu belirtmistir
(Rainey, 2001, s. 494). Bu baglamda, bireylerin rasyonel se¢im siireglerinde
tam anlamiyla optimizasyon saglayamayacagi, bunun yerine bilissel
kapasitelerine uygun basitlestirilmis karar verme yontemleri gelistirdigini ifade
etmistir (Simon, 1955, s. 100). Ozellikle belirsiz ve karmasik durumlarda,
rasyonel karar vermenin sinirli ve kisith diizeyde kalacagini ve her zaman
yeterli bilgiye bazen de ¢ok fazla bilgi ile bagedebilmenin ger¢ek¢i olmadigini
aktarmistir. Rasyonel olmak ve maksimum fayda saglayici karar vermek i¢in
yeterince zaman, kaynak ve biligsel kapasitenin ¢ogu zaman bulunmadigini
ileri siirmistiir (Rainey, 2001, s. 494). S6z konusu durum, Simon tarafindan
“kisitl rasyonellik” (bounded rationality) kavrami ¢ergevesinde ele alinmis ve
incelenmistir (Kogel, 2020, s. 154).

Rasyonel kosullar gercevesinde isleyen bir karar siireci, bir¢cok alternatif
arasindan bilingli bir se¢im yapmay1 icermektedir. Bu alternatifier, sonuglari
agisindan farklilik géstermektedir. Her ne kadar se¢imlerin sonuglarina yapilan
vurgu “rasyonalist” bir bakis agisi sunuyor gibi goriinse de, insan davraniginin
yalnizca rasyonel yonlerine odaklanilmasi, insanlarin her zaman rasyonel
oldugu anlamina gelmemektedir. Bu yanilgi, 6znel beklenen fayda teorisine
ve klasik ekonomik teoriye niifuz etmis olsa da, modern psikoloji ve sosyoloji
alanlarindaki gelismelerle kesin ve net bir sekilde ¢iirtitiilmiistiir (Simon, 1997,
s. 72). Klasik rasyonalite mantig1 ile hedeflenen maksimum sonug¢ beklentisi
gercekei bir yaklasim sergilememektedir. Bu nedenle Simon, ger¢ek insan
davranisina yakin bir rasyonaliteyi hedeflemis ve karar verme siireclerine
basit bir yaklasim getirmeyi hedeflemistir (Simon, 1955, s. 104). Boylece,
“maksimum’™ukovalamak yerine “yeterince iyi”’ yada“tahmin edici (satisficing)”
karar1 vermenin yollarini aramanin gerektigini savunmustur (Rainey, 2001, s.
494). Simon’a gore, karar siireci orgiitsel ve cevresel kosullardan bagimsiz,
soyut bir olgu degildir. Aksine, bir karar gecmisteki davraniglari, mevcut
eylemleri ve gelecekteki sonuglari iceren bir yapiya sahiptir. Karar verme siireci,
zaman agisindan; Sorunlarin ortaya ¢iktigi, bilgilerin toplandig1 ve bir karar
gereksiniminin fark edildigi ge¢mis zaman, mevcut seceneklerin belirlendigi
ve bunlardan birinin se¢ildigi simdiki zaman, ve alinan kararlarin uygulamaya
konuldugu ve sonuclarinin degerlendirildigi gelecek zaman, olarak ii¢ temel
asamay1 kapsamaktadir (Ozer, 2016, s. 176).
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Sinirh rasyonellik, bireylerin yaptig1 se¢imlerin yalnizca genel bir hedefe
ve dis diinyanin kosullarina bagli olmadigi, ayn1 zamanda karar vericilerin
diinyay1 ne kadar anladigi, bu bilgiyi ne zaman ve nasil kullanabildigi,
eylemlerinin sonuglarini hesaplama yetenegi, muhtemel segenekleri olusturma
kapasitesi, belirsizlikle basa ¢ikma becerisi ve birden fazla ¢elisen arzuyu
dengeleme yetenegi gibi faktorlerden de etkilendigi fikridir. Rasyonalite
sinirhidir, ¢linkii bireylerin biligsel ve islem kapasitesi oldukea kisitlidir. Sonug
olarak, ger¢ek diinyadaki rasyonel davranis, insanlarin zihinlerinin “i¢ ortami”
(hafiza igerikleri ve zihinsel siirecleri) ile i¢inde hareket ettikleri ve kendilerini
etkileyen “dis ortam” (dis diinya/cevre kosullari) tarafindan sekillenmektedir
(Simon, 2000, s. 25). Smirli rasyonellik teorisi, karar vericilerin gercek
diinyada cesitli kisitlayici etkenlerin etkisi altinda oldugunu ileri siirmektedir.
Bu etkenler, bireylerin tamamen rasyonel bir se¢im yapmasini engellediginden,
mevcut kosullar ¢ergevesinde “yeterli” veya “tatmin edici” kabul edilen bir
secim yapmalarina neden olmaktadir. Karar vermeyi zorlastiran bahsi gecen
temel kisitlar su sekilde yer almaktadir (Kogel, 2020, s. 154):

e Insan zihninin smirli hesaplama kapasitesi
e Problemin karmasiklig1 ve belirsizligi,

o Gerekli bilgilere tam olarak ulasilamamasi veya zamaninda elde
edilememesi.

Bu nedenle, karar verme siireci, ideal ve tamamen rasyonel bir se¢im siireci
olarak degil, mevcut bilgi ve biligsel sinirlamalar c¢ergevesinde yiiriitiilen
ve yeterli veya tatmin edici bir sonuca ulasmay1 amaglayan bir siire¢ olarak
degerlendirilmelidir (Jones, 1999; Simon, 2000; Kogel, 2020). Sinirh
rasyonellik olarak Simon tarafindan kavramlastirilan bu teori ile bireylerin
bilgi islem kapasitelerinin, bilissel yeterneklerinin, gerekli zamanlarinin kisith
olmasi ve eksik bilgi olasiliklart nedeniyle tiim olasi secenek ve sonuglari
degerlendiremedikleri ifasde edilmektedir (Schwarz vd., 2022, s. 902).
Tatminkar olma (satisficing), kararin uygulamasinda ortaya ¢ikacak sonuclarin
belirli bir kabul edilebilirlik diizeyinde karsilanmas1 ve edilmesini ifade eder.
Bu bakimdan, klasik rasyonel karar modeli, en iyi sonucu ve faydayi saglamaya
calisirken; sinirli rasyonel karar modeli ise, yeterli diizeyde tatmin saglayan bir
sonucu benimser (Kogel, 2020, s. 154). Bagka bir ifadeyle, sinirli rasyonellik
kurami, optimum/maksimum hedeflere odanlanmaz, daha ziyade tatmin edici
hedeflere ulasmayi temel alir (Schwarz vd., 2022, s. 902).

Simon’un smirli rasyonalite teorisi, klasik ve neo-klasik rasyonalite
anlayiginda karar verme yaklasimimna elestiri getirip farkli bir agidan
“maksimum (ya da optimum)”u hedeflemek yerine tatminkar bir sonuca
ulagmanin 6nemini vurgulamis ve bu dogrultuda ‘sinirli rasyonellik’ kavramini
ortaya atmistir (Simon, 1955). Esasinda Simon (1999), simirli rasyonellik
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kavraminin siyaset bilimi i¢inde dogdugunu vurgulamaktadir (Jones, 1999, s.
299). Ozellikle Simon’un &nciiliigiinde sinirl rasyonalite, ekonomi (Munier
vd., 1999), psikoloji (Simon, 1955), siyaset bilimi (Jones, 1999) ve bilgisayar
bilimi (Schwarz vd., 2022) gibi farkli disiplinlerde kendine alan bulmus
ve uygulanabilir modellerin temelini olusturmustur. Bu kapsamda Simon,
kariyeri boyunca; davranigsal Orgiit calismalar1 ile siyaset bilimine, nobel
odiilii kazandig1 calismalariyla ekonomiye, biligsel psikolojinin kurucularimdan
biri olarak psikolojiye, yapay zeka arastirmalarinin onciisii olarak bilgisayar
bilimine, 6nemli katkilarda bulunmustur (Jones, 1999, s. 299). Bunun yaninda
Simon; ekonomi, kamu yonetimi, isletme yonetimi, organizasyon teorisi, karar
bilimleri, bilgisayar bilimi ve yapay Zeka (6nceden yalnizca insanlara 6zgii
kabul edilen karar verme siireclerinde bilgisayarlarin kullanilmasini igeren),
psikoloji ve diger alanlardaki etkisi nedeniyle takdir gérmiis ve cesitli odiiller
almigtir (Rainey, 2001, s. 491).

Genel olarak, karar verme siireclerinde sinirli rasyonellik yaklasiminin
yaygin olarak benimsendigi goriilmektedir (Kogel, 2020, s. 154). Herbert
Simon’un gelistirdigi bu kavram, isletme yonetimi, kamu yoOnetimi, iktisadi
psikoloji ve bilgisayar bilimleri gibi cesitli disiplinleri kapsayan ortak
bir calisma alani olusturmustur. Sinirli rasyonellik, geleneksel kapsamli
rasyonellik anlayisina bir alternatif olarak ortaya ¢ikmis ve bireylerin bilissel
kisitlar ve gevresel belirsizlikler nedeniyle tam rasyonel se¢cimler yapamadigini
savunmustur (Jones, 1999, s. 299).

Geleneksel ekonomi ve karar teorisi, bireylerin belirlenmis sonuglar arasinda
secim yaparak faydayi maksimize etmeye ¢alistigini varsayarken, “beklenen
fayda teorisi”, risk ve belirsizligi dikkate alarak karar vericinin olasilik
tahminlerine dayali en iyi secenegi tercih ettigini 6ne stirmektedir (Jones, 1999,
s. 299). Ancak Simon’a gore, bireylerin sinirlt biligsel kapasitesi nedeniyle
modern i diinyasindaki karmasiklig1 tamamen analiz edip ortadan kaldirmasi
miimkiin degildir. Bu nedenle, karar vericilerin tam rasyonel ¢éztimler yerine
“en tatmin edici (satisficing)” kararlar1 vermeleri gerekmektedir (Tozlu, 2016,
s. 38). Buna ragmen, insanin rasyonel se¢cim mekanizmalar1 biiyiik Olctide
anlasilmis durumdadir. Insan, bilgi isleme sistemi olarak, bilissel kapasitesini
asan karmagik durumlarla karsilastiginda alternatifleri arastirir, sonuglari
degerlendirir, belirsizlikleri yonetir ve ¢ogu zaman tatmin edici ¢oziimler
iiretmeyi basarir (Simon, 1979). Bu siireg, insanin sinirh rasyonelligi i¢cinde en
iyi kararlar1 almasina olanak tanimaktadir.

Orgiitler de bireyler gibi i¢sel ve digsal faktdrler nedeniyle tam rasyonellikten
uzak olup, karar verme siiregleri fiziksel, orgiitsel ve bilgi edinme kisitlariyla
sekillenmektedir(Tozlu,2016,s.38). Bubaglamdayapilanarastirmalar, bireylerin
siirlt biligsel kapasitelerine ragmen organizasyonlarin en iyi sonuglar1 nasil
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elde edebilecegini ve karar vericilerin bilgi isleme siireclerini incelemektedir.
Ayni zamanda, bu ¢alismalar insan zihninin biligsel sinirliliklarini anlamaya
yonelik yapay Zeka uygulamalarina da katki saglamaktadir (Kogel, 2020,
s. 154). Dolayisiyla, rasyonel karar verme teorisinden, miimkiin olan en iyi
tatmini saglamaya yonelik sinirli rasyonel karar modeline gegis sdz konusudur
(Tozlu, 2016, s. 38).

Sonug olarak sinirlirasyonellik kurami, bu calismanin temel varsayimlarindan
biri olan “yoneticilerin her zaman sezgisel yollarla etkili kararlar veremeyecegi”
tezini teorik olarak desteklemektedir. Simon’un da belirttigi lizere, yoneticiler
kararverirken tam bilgiye ulagma, tiim alternatifieri degerlendirme ve enrasyonel
tercihi yapma imkanina genellikle sahip olamamaktadir. Bu durum, karmagik
ve belirsizlik igeren organizasyonel ortamlarda daha da belirginlesmektedir.
Bu baglamda, karar stireclerini destekleyecek yapisal ve teknolojik araglara
duyulan ihtiya¢ artmaktadir. Bu noktada, is zekasi sistemleri karar vericilere
sistematik, veri tabanli ve zamaninda analiz olanag1 sunarak stratejik kararlarin
kalitesini artirma potansiyeli tasimaktadir. Bu nedenle, ¢alismada is zekasina
duyulan ihtiyacin temelinde teknolojik gelismeler ve karar alma siireclerini
etkileyen biligsel ve yapisal sinirlamalarin da yer aldigi ileri siirtilmektedir.
Bu kuramsal ¢ergeve, hem arastirmanin teorik temelini giiclendirmekte hem
de dijital okuryazarligin bu siireci destekleyen/kolaylastiran bir arac1 degisken
olarak ele alinmasini miimkiin kilmaktadir.






2. KAVRAMLAR ARASI iLISKILER
(BiBLIYOMETRIK ANALiZ)

Bu boéliimde, arastirmanin anahtar kavramlari olan yonetim, is zekasi ve
dijital okuryazarlik arasindaki iligkileri ortaya koymak amaciyla bibliyometrik
analiz yontemi uygulanacaktir. S6z konusu analiz, literatiirdeki kavramsal
baglamlari, arastirma egilimlerini ve ortak temalar1 sistematik bi¢imde
incelemeyi hedeflemektedir. Analiz, anahtar kelimelerin ingilizce karsiliklart
(management, business intelligence, digital literacy) tizerinden yapilmustir.

2.1 Kavramlar Arasi iligkiler

Bibliyometrik analiz, sistematik literatiir taramasindan farkli olarak, belirli bir
akademik alanin mevcut durumunu nicel ve yapisal dlgiitlerle degerlendirmeye
olanak taniyan analiz yontemlerinden biridir. Bu yontem, akademik iiretkenligi
nicel olarak degerlendirmeye imkan tanir ve literatiirdeki egilimler ile is
birligi aglarinin gorsellestirilmesini saglar. Elde edilen bibliyometrik veriler
sayesinde, {ilkelerin, {iniversitelerin, organizasyonlarin, arastirmacilarin
ve dergilerin bilimsel katkilar ile giiclii ve gelisime acik arastirma alanlari
belirlenebilmektedir. Ayrica, disiplinlerarasi etkilesim baglantilari, literatiirdeki
olasi bogluklar ve gelecekteki arastirma yonelimleri gibi kapsamli bilgiler elde
edilebilmektedir (Dirik vd., 2023, s. 168).

Bibliyometrik analiz, akademisyenler tarafindan farkli amagclarla kullanilan
¢ok yonlii bir yontemdir. Bu yontem, 6zellikle makale ve dergi performansini
degerlendirme, arastirmalardaki egilimleri belirleme, is birligi aglarimi
analiz etme ve belirli bir alanin literatlirdeki diistinsel yapisini ortaya koyma
amaciyla tercih edilmektedir. Bibliyometri, temel olarak bilimsel {iiretimi
sayisal veriler aracilifiyla incelemeye ve bu iiretimin niceligi kadar kalitesini
de 6lgmeye odaklanmaktadir. Bilimsel yayinlarin sayisi ve akademik etkisi,
farkli bibliyometrik kosul ve dizinler kullanilarak ol¢iilmektedir. Onceki
kullanimlarinda yalnizca akademik yayinlarda kullanilmasinin yaninda
son yillarda pratik uygulamalara yonelik arastirmalarda artan bir oranda
kullanilmaya ve benimsenmeye baglamistir (Damar ve Cigek, 2023, s. 301).

Literatiirde, VOSviewer, InCites, PubMed, ResearchFish, Bibliometrix ve
SciVal gibi ¢esitli bibliyometrik analiz araglar1 yer almaktadir. Bu araglar, Web
of Science (WoS) ve Scopus gibi farkli veri tabanlariyla entegre calisabilme
ozellikleri sayesinde, arastirmacilara biiyiik 6l¢ekli verilerin toplanmasi ve
analiz edilmesi konusunda onemli kolayliklar saglamaktadir. Glinlimiizde
bliylik verilerin islenmesi, raporlanmasi ve gorsellestirilmesi siireglerinde
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bilgisayar destekli uygulamalarin kullanimi bir zorunluluk haline gelmistir.
Bu baglamda, bibliyometrik analiz yazilimlari aragtirmacilara metodolojik
acidan bir¢ok avantaj sunarak veriye dayali degerlendirmelerin etkinligini
artirmaktadir (Damar ve Cigek, 2023, s. 303).

Bu calismada, bibliyometrik analiz kapsaminda, kavramsal c¢ergeveyi
desteklemek ve daha aciklayici, kapsayict bir model gelistirmek amaciyla
“management”, “business intelligence” ve “digital literacy” anahtar kelimeleri
kullanilarak analizler gerceklestirilmistir. Bu analizlerle, literatiirdeki
yonelimleri belirlemek, ortak calismalarin yogunlastigi alanlari tespit etmek, en
yiiksek atif alan yazarlar1 ve aralarindaki iligkileri ortaya koymak hedeflenmistir.
Ayrica, en c¢ok atif alan akademik c¢aligmalart belirleyerek kavramsal
tanimlamalarin olusturulmasinda faydalanmak amaclanmistir. Bu kapsamda
analizler, VOSviewer yazilimi araciligtyla gerceklestirilmistir. Veri toplama ve
analiz siireci, Web of Science (WoS) veri taban1 iizerinden ve Ingilizce dilinde
gergeklestirilmistir.  Bu sayede, kiiresel diizeyde konuya iliskin egilimlerin,
akademik yonelimlerin ve gelecekteki olasi arastirma alanlarinin hangi yone
evrildigine dair kapsamli bir bakis acis1 elde edilmesi amaglanmistir.

Bibliyometrik analiz siirecinde, fonksiyonelligi ve kapsamli analiz imkanlar1
nedeniyle VOSviewer programi tercih edilmistir. Bu program, literatiirdeki
geligmeleri, kavramsal baglantilar1 ve akademik yonelimleri kesfetmeye olanak
tantyan onemli bir ara¢ olarak dne ¢ikmaktadir. Ozellikle, bilimsel verilerin
gorsellestirilmesi, haritalandirilmasi ve cok boyutlu analiz segceneklerine olanak
tanimaktadir. Bu avantajlar ile VOSviewer, akademik ¢aligmalarin sistematik
ve derinlemesine analiz edilmesine katki saglayan etkili bir yazilim programi
olarak degerlendirilmektedir (Dirik vd., 2023, s. 173).

Her gecen giin iiretilen, kullanilan ve veri tabanlarina aktarilan ham verilerin
boyutu goz dniine alindiginda, bibliyometrik analizlerin 6nemi giderek daha faz-
la anlasiimaktadir. Oyle ki, yalnizca ABD ve Cin’de 2019-2023 yillarinda iireti-
len bilimsel yayin sayis1 yedi milyonun tizerindedir (Tiibitak-Ulakbilim, 2024).
Veri tabanlarinda kiimiilatif olarak biriken ham verilerin (data), bilgi piramidin-
de (data-information-knowledge-wisdom) yerli yerine konularak (information)
anlamh ¢ikarimlar (knowledge-wisdom) elde edilmesi, modern arastirma siireg-
lerinde kritik dneme sahiptir. Ancak bilinmelidir ki, bu kadar genis capl veri-
lerden anlamli ¢ikarimlar elde etmek uzmanlik ve deneyim gerektiren karmagik
bir stirectir. Bu bakimdan, gerceklestirilen bu bibliyometrik analiz ¢aligsmasinda,
yalnizca WoS veri tabanindan elde edilen verilerin kullanilmasi, énemli bir ¢a-
ligma sinirliligint olugturmasina ragmen, bu kisitin ¢alismanin hedefleri dogrul-
tusunda agiklanabilir bir temele dayandigi diistiniilmektedir.

Bibliyometrik analiz ¢aligmasinin temel amaci, literatiir taramasinda 6n
aragtirma slirecini olugturarak, arastirmacilara galismalarina hangi kaynaklardan
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baslamalar1 ve hangi literatiirden faydalanmalar1 gerektigi konusunda yol
gostermektir. Her ne kadar bazi sinirliliklart bulunsa da, arastirma siirecinin
ilk agamalarinda sagladigi kullanilabilirlik ve belirsizlikleri azaltma kapasitesi,
genis bir akademik ilgi gdrmesini saglamaktadir (Damar ve Cigek, 2023).
Bu baglamda, bu analiz ile arastirmanin yoniini netlestirmek ve kuramsal
altyapisini saglamlastirmak hedeflenmistir. Gergeklestirilen analizde, anahtar
kelimeler arasindaki iligkiler ve literatiirdeki egilimler incelenmis ve elde
edilen bulgular gorsellestirilmistir.

2.1.1 Business intelligence-management kavram iliskisi

05 Aralik 2024 tarihinde Web of Science veri tabaninda, “business
intelligence” ve “management” anahtar sozciikleri birlikte kullanilarak (TS =
Topic; “Business Intelligence” AND “Management™) ve “baslik (topic)” alani
secilerek yapilan tarama sonucunda, yalnizca makale (article) tiirtindeki, 2005—
2024 yillar1 arasinda yayrmlanmis ve Ingilizce dilinde kaleme almmis toplam
1344 eser tespit edilmistir. Bu ¢alismalarin farkli disiplinlerde yayimlandigi
gortilmekle birlikte, en fazla sayida yayinin sirasiyla 3251 “Computer Science
Information Systems”, 272’si “Management” ve 200’1 “Business” alanlarinda
yer aldigi belirlenmistir. Elde edilen bibliyometrik veri kiimesi iizerinden;
yazar, atif, iilke, kurum ve anahtar sozclik diizeyinde kapsamli analizler
gerceklestirilmistir.

2.1.1.1 Ortak yazar analizi (Co-authorship-authors)

Yazarlarmn ortak yazarlik analizine gore, en fazla baglantili ve is birligi yapan
yazarlari tespit etmek iizere en az bir yayin ve en az bir atif kriteri belirlenmis
olup ag haritasi olusturulmustur. Aralarinda en yiiksek baglanti bulunan isimler
arasinda yapilan analize gore 47 ismin 8 kiimede toplandigi, 91 baglanti giicii
ve 115 toplam baglant1 giiciine sahip oldugu goriilmektedir. Tablo 2.1 ve Sekil
2.1°de goriildiigii tizere, en ¢ok atif alan yazarlarin sirasiyla; 933 atif ile Ales
Popovic, 570 atif ile Yijun Chen,Yong Hu, Xin Sun ve 551 atif ile Joerg Becker
oldugu anlasilmistir. En cok eser iireten yazarlarin ise Ales Popovic (13 eser),
William Yeoh (7 eser) ve Steve G.Sutton (7 eser) oldugu goriilmektedir. Ales
Popovic’in hem atif hem eser sayisi hem de toplam baglanti giicli goziine
alindiginda literatiire ciddi bir katkisinin oldugu sdylenebilir.

Tablo 2.1: Ortak Yazarhk / Yazarlar Arasi is Birligi (baglanti giicii ve yayn sayisi)

vasar (Auho) PR Glations) ot Link Sirenght)
Popovic, Ales 13 933 30
Yeoh, William 7 440 15
Sutton, Steve G. 7 284 17
Jaklic, Jurij 6 388 18
Arnold, Vicky 6 103 13

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.1: Yazarlar Arasi is Birligini Gosteren Ortak Yazar Baglart

2.1.1.2 Yazarlarin atif analizi (Citation of authors)

Atifaglarini belirlemek amaciyla, en az bir yayin ve bir atif kriteri kullanilarak
yazar atif analizine dayali bir ag haritas1 olusturulmustur. Birbirleriyle iliskili
oldugu tespit edilen 1742 birim tlizerinden gergeklestirilen analizde, toplamda
44 kiime, 11.623 baglant1 ve 13.240 toplam baglant1 giicii saptanmistir. Tablo
2.2 ve Sekil 2.2°de goriildiigii iizere; en ¢ok atif alan yazarlar arasinda 933
atif ile Ales Popovic ve 570 atif ile Yijun Chen, Yong Hu, E.W.T. Ngai, Xin
Sun ve Y.H. Wong yer almistir. Ancak, bu yazarlar arasinda Ales Popovic harig
digerlerinin toplam baglant1 giicii bakimindan iist siralarda yer almamasi dikkat
¢ekici bulunmustur.

Tablo 2.2: Yazarlarin Atif Siralamasi

Yayin Sayist Atif Sayis1 Toplam Baglant1 Giicii

Yazar (Author) (Documents) (citations) (Total Link Strenght)
Popovic, Ales 13 933 30
Chen, Yijun 1 570 4
Hu, Yong 1 570 4
Ngai, EEW.T. 1 570 4
Sun, Xin 1 570 4
Wong, Y.H. 1 570 4
Becker, Joerg 1 551 2

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.2: Yazarlarin Atif Baglar:

2.1.1.3 Ulkelerin atif analizi (Citation of countries)

Yayinlarin mensei iilkelerine gore aldiklari atiflara dair ag haritasi olusturmak
iizere bir lilke tarafindan en az bir eser yaymlanmasi ve bir atif alinmasi
kriteri kapsaminda aralarinda iliski bulunan 84 goézlem birimi {izerinden
analiz yapilmistir. 13 kiime, 904 baglanti ve 4042 toplam baglant1 giicii tespit
edilmistir. En fazla atif alan iilkeler ABD (7746 atif), Ingiltere (3775 atif) ve
Cin Halk Cumbhuriyeti (3588 atif) olmustur. Toplam baglant1 giicli agisindan
ilk tigte sirastyla; ABD, Avustralya ve Cin Halk Cumhuriyeti yer almaktadir.
Eser sayisi olarak ise siralama ABD (247 yayin), Cin Halk Cumhuriyeti (112),
Ingiltere (89 yaym) ve Avustralya (86 yayin) seklindedir.

Tablo 2.3: Ulkelerin Atif Siralamasi

Ohe(Comey)  Jornsons AfSons Toplam Bl s
USA 247 7746 925
England 89 3775 434
PR.C. 112 3588 454
Australia 86 2474 717
India 84 2119 256
Germany 57 1663 239

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmistir.
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Sekil 2.3: Ulkelerin Atif Baglari

2.1.1.4 Kurumlarin atif analizi (Citation of organizations)

Kurumlararasi atiflar1 analiz etmek amaciyla, bir kurumun en az bir eser
yayinlamasi ve bir atif almasi kriterleri ¢ercevesinde, iliskili oldugu belirlenen
1532 gozlem birimi iizerinden bir ag haritast olusturulmustur. Tablo 2.4 ve Sekil
2.4’te gorsellestirildigi tizere; University of Ljubljana- Slovenya (25 eser),
Hong Kong Polytechnic University (17 eser) ve Monash University- Avustrulya
(14 eser) en cok temsil edilen kurumlar olarak 6ne ¢ikarken, en fazla atif alan
yayinlarin kurumlari sirasiyla Hong Kong Polytechnic University-Cin Ozel
Idaresi (1189 atif), University of Ljubljana-Slovenya (1143 atif) ve University
of Sheffield-ingiltere (573 atif) olarak belirlenmistir. Analiz sonucunda, toplam
40 kiime, 5627 baglant1 ve 6812 toplam baglant1 giicii tespit edilmistir.

Tablo 2.4: Kurumlarin Yayin Siralamasi

Ohe(comey  JormSom AufSons  Torln Batlm Ol
University Ljubljana 25 1143 576
Hong Kong Polytech Unv. 17 1189 160
Monash University 14 503 113
University of St.Galien 13 308 83
University of Alicante 13 114 25

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.4: Kurumlarin Atif Baglari

2.1.1.5 Anahtar s6zciik analizi (Co-occurence of author keywords)

Business Intelligence (Is Zekasi) ve Management (Y&netim) konularinda
yayimlanan c¢alismalarda en sik kullanilan anahtar sozciikler incelendiginde
(Tablo 2.5 ve Sekil 2.5), 432 (+93) tekrar ile business intelligence (is zekasi),
134 tekrar ile big data (biiyiik veri), 69 tekrar ile data mining (veri madenciligi),
yine 69 tekrar ile knowledge management (bilgi yonetimi) ve 54 tekrar ile big
data analytics (biiyiik veri analitigi) ifadelerinin 6ne ¢iktig1 gorillmiistiir. Toplam
baglant1 giicli agisindan en gii¢lii anahtar sozclikler ise business intelligence,
big data, data mining ve knowledge management olarak belirlenmistir. En az
bir kez kullanilan ve aralarinda iligski oldugu tespit edilen 3471 gozlem birimi
iizerinden yapilan analiz sonucunda, toplamda 133 kiime, 16.401 baglant1 ve
17.738 toplam baglant1 giicii saptanmustir.

Tablo 2.5: En sik kullanilan Anahtar Soézciikler (kullanim sayis1 ve baglanti giicii)

A Kelime (Keyworgy  Klanm Sy Tpla Bglan, s
Business intelligence 525 2542
Big data 134 699
Data mining 69 350
Knowledge management 69 339
Big data analytics 54 232
Business analytics 45 218

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmistir.
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Sekil 2.5: En Sik Kullanilan Anahtar Kelime Baglari

2.1.1.6 Metinlerin bibliyografik eslesmesi (Bibliographic coupling of

documents)

Bibliyografik eslesme, bagimsiz en az iki farkli eserin ortak bir kaynaga
atifta bulunmasi1 durumunu ifade etmektedir. En az bir atif almis eserlerin dahil
edildigi ve aralarinda iliski oldugu tespit edilen 1040 birim iizerinde yapilan
analiz sonucunda, 19 kiime, 67.486 baglanti ve 124.759 toplam baglant1 giicii
elde edilmistir. Tablo 2.6 ve Sekil 2.6’da goriildiigii izere; en fazla bibliyografik
eslesme iceren eserler 570 alinti ile Ngai (2011), 551 alint1 ile Becker (2009)
ve 332 almti ile Cai (2017) olarak belirlenmistir. Ote yandan, toplam baglanti
giicli agisindan en yliksek degerlere sahip eserler 2285 baglanti ile Shiau (2023),
1868 baglanti ile Bozic (2019) ve 1594 baglant1 ile Fink (2017) olmustur.

Tablo 2.6: Eserlerin Bibliyografik Eslesme Siralamasi-Alintilama

Yaymn Atif Sayisi Toplam Baglant1 Giicii
(Documents) (Citations) (Total Link Strenght)
Ngai (2011) 570 66

Becker (2009) 551 89
Cai (2017) 332 14
Nagy (2018) 310 114
Van Der Aalst (2011) 301 16

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.6: Eserlerin Bibliyometrik Eslesme Baglar:

jimenez-partearroyo (2¢

2.1.1.7 Yazarlarin bibliyografik eslesmesi (Bibliographic coupling of

authors)

Tablo 2.7 ve Sekil 2.7°de ifade edildigi iizere; en az bir eser yayimlamis ve
en az bir atif almis olma kriterine gore segilen, aralarinda iligski bulunan 2977
birim iizerinden yapilan analizde, 48 kiime, 530.488 baglant1 ve 1.419.888
toplam baglanti1 giicii tespit edilmistir. En fazla bibliyografik eslesme igeren
yazarlar sirastyla 933 alint1 ile Ales Popovic (30.078 baglanti giicii) ve 570
alint1 ile Yijun Chen,Yong Hu, E.W.T. Ngai, Xin Sun ve Y.H. Wong (543
baglanti giicii) olarak belirlenmistir.

Tablo 2.7: Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Analizi-Alintilama

Yazar Yayin Sayis1 Atif Sayis1 Toplam Baglant1 Giicii
(Author) (Documents) (citations) (Total Link Strenght)
Popovic, Ales 13 933 30078

Chen, Yijun 1 570 543
Hu, Yong 1 570 543
Ngai, EW.T. 1 570 543
Sun, Xin 1 570 543
Wong, Y.H. 1 570 543
Becker, Joerg 1 551 339

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmistir.
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Sekil 2.7: Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Baglari

2.1.2 Management-digital literacy kavram iliskisi

13 Aralik 2024 tarihinde, “management” ve “digital literacy” anahtar
sozciikleri  birlikte ele alinarak (TS=Topic, “management” and “digital
literacy”) Web of Science’da “tiim alanlar (all fields)” sekmesi secilerek
yapilan arama sonucunda elde edilen verilerden; sadece makale (article)
olan, 2005-2024 yillarm1 kapsayan ve ingilizce dilinde yayinlanan toplamda
851 esere ulagilmistir. Farkli disiplinlerden olusan bu eserlerin sirasiyla 218’1
“Education Educational Research” , 184’0 “Information Science Library
Science”, 115’1 “Communication”, 71’1 “Health Care Sciences Services” ve
57’si “Management” alanlarinda yayinlandigi goriilmiistiir. Elde edilen veriler
iizerinden, yazar, atif, iilke, kurum ve anahtar sozciik analizleri ile inceleme
yapilmistir. WOS veri tabanindaki eserler temel olarak alinirken diger veri
tabanlarinda tarama yapilmamasi calismanin 6nemli kisitlarindan birini
olusturmustur.

2.1.2.1 Ortak yazar analizi (Co-authorship-authors)

Ortak yazarlik iligkilerini analiz etmek amaciyla gerceklestirilen
bibliyometrik calismada, yazarlar arasinda is birligi diizeyini ortaya koymak i¢in
en az bir yayina ve en az bir atifa sahip olma kriterleri esas alinarak bir is birligi
ag1 (co-authorship network) olusturulmustur. Bu ag yapisi, yazarlar arasindaki
bilimsel etkilesimleri ve baglantilarin1 gorsellestirme imkani sunmustur. Ag
analizine gore, en yiiksek baglanti giicline sahip olan yazar grubu, 9 yazarin tek
bir kiimede toplandig1 bir yap1 ortaya koymus ve bu kiime, 36 toplam baglanti
giicline ulasarak analizdeki en giiclii i birligi yapisini temsil etmistir.

Atif verileri incelendiginde (Tablo 2.8), en ¢ok atif alan yazarlar arasinda
Krish Chetty, Chen Fang, Nozibele Geora, Jaya Josie ve Qigui Liu’nun her
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birinin 88 atif aldig1, Lilian Anthonysamy, Soon Hin Hew ve Ah Choo Koo’ nun
ise 82 atif ile onlar1 takip ettigi belirlenmistir. Elde edilen bibliyometrik sonuglar
cergevesinde, bahsedilen yazarlarin yaptig1 ¢alismalariin literatiirde dikkate
deger bir etki yarattig1 degerlendirilebilir.

Diger yandan, yayin sayis1 bakimindan en iiretken yazarlarin Katie Maclure,
Aime-Acha Silamut ve Derek Steward (2 yayin) oldugu tespit edilmistir.
Ancak dikkat c¢ekici bir sekilde, en ¢ok atif alan yazarlarin hem yayin sayisi
hem de toplam baglanti giicli gdzoniine alindiginda st siralarda olmamast
dikkat ¢ekmektir. Ortaya ¢ikan bu durum, bahsekonu yazarlarin az sayida
etkili yayinlar iirettigi ancak ag icinde is birligi yapisina sahip olmadiklarini
diisiindiirmektedir (Sekil 2.8).

Tablo 2.8: Ortak Yazarhik-Alintilama Siralamasi

Yazar Yayin Sayist Atif Sayisi Toplam Baglant1 Giicii

(Author) (Documents) (citations) (Total Link Strenght)
Chetty, Krish 1 88 5
Fang, Chen 1 88 5
Gecora, Nozibele 1 88 5
Josie, Jaya 1 88 5
Li, Wenwei 1 88 5
Liu, Qigui 1 88 5
Antonysamy, Lilian 1 82 2
Hew, Soon Hin 1 82 2
Koo, Ah Choo 1 82 2
Ahmad, Khurshid 1 37 2

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmistir.
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Sekil 2.8: Yazarlar Aras1 Is Birligini Gosteren Ortak Yazar Baglari
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2.1.2.2 Yazarlarin atif analizi (Citation of authors)

Calisma kapsaminda yazarlar arasi atif baglantilarini ortaya koymak
amaciyla, yazar atif analizine dayali bir ag haritas1 olusturulmustur. Bu
analizde, en az bir yayin ve en az bir atif kriterleri esas alinarak, bilimsel
iliski diizeyleri belirlenmistir. Elde edilen verilere gore, birbirleriyle anlaml
diizeyde iligkili oldugu tespit edilen 5 birim iizerinde yapilan analiz sonucunda,
3 ayr1 kiime ve toplam 6 baglanti giicii tespit edilmistir. Bu bulgular, yazarlar
arasinda smirli sayida fakat belirgin baglanti aglariin bulundugunu ve bu
yapilarin kiimelenme egiliminde oldugunu ortaya koymaktadir. Atif sayilart
gbzoniline alindiginda, Krish Chetty, Chen Fang, Nozibele Gcora, Jaya Josie
ve Qigui Liu isimli arastirmacilarin her birinin 88 atif ile en ¢ok atif alan
yazarlar arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Bu arastirmacilarin sinirh sayida
yayin sahibi olmalarina ragmen yiiksek atif sayilari ile literatiire 6nemli bir
katki sagladiklar diisiiniilmektedir.

Tablo 2.9: Yazarlarin atif analizi (citation of authors)

Yazar Yayin Sayisi Atif Sayis1 Toplam Baglant: Giicii
(Author) (Documents) (citations) (Total Link Strenght)
Chetty, Krish 1 88 5
Fang, Chen 1 88 5
Gecora, Nozibele 1 88 5
Josie, Jaya 1 88 5
Li, Wenwei 1 88 5

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.9: Yazarlarin Atif Baglari
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2.1.2.3 Ulkelerin atif analizi (Citation of countries)

Yayinlarin mensei iilkelerine gore aldiklari atiflara dair ag haritasi olusturmak
iizere bir tilke tarafindan en az bir eser yayinlanmasi ve bir atif alinmasi kriteri
kapsaminda aralarinda iligki bulunan 102 goézlem birimi ilizerinden analiz
yapilmistir. 9 kiime, 178 baglanti, 259 baglanti giicii tespit edilmistir. En fazla
atif alan tlkeler Amerika Birlesik Devletleri (1825), Cin Halk Cumhuriyeti
(1245 atif), Avustralya (1030 atif) ve Hindistan (416 atif) olmustur. Toplam
yayin sayisi agisindan incelendiginde yine sirasiyla ABD, Cin, Avustralya ve
Hindistan iist siralarda yerini almistir. Bu bulgular neticesinde, bu iilkelerin atif
ve yayin siralamasinda oncii olduklari ve alana yon verdikleri diigiiniilebilir.

Tablo 2.10: Ulkelerin Atif Analizi-Yaymn Siralamasi

( Cgl?r:fry) Yayin Sayist (Documents) Atif Sayisi (citations)
USA 150 1825
PRC 118 1245
Australia 65 1030
India 64 416
England 56 960
Indonesia 37 180
Malaysia 37 329

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinn ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.10: Ulkelerin Atif Baglar
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2.1.2.4 Kurumlarin atif analizi (Citation of organizations)

Kurumlar arasi atiflar1 analiz etmek amaciyla, bir kurumun en az bir eser
yayinlamasi ve bir atif almasi kriterleri gercevesinde, iliskili oldugu belirlenen
1231 gdzlem birimi lizerinden bir ag haritas1 olusturulmustur. Toplamda 185
birim, 21 kiime, 484 baglant1 ve 511 baglant1 giicli elde edilmistir (Sekil 2.11).
Atif sayis1 bakimindan sirasiyla ; 491 atif ile Ruppin Academy (Israil), 253
atif ile Macquarie University (Sydney), 239 atif ile University Technology
Sydney, 236 atif ile The University of South Wales, 234 atif ile Berlin Institute
of Health bulunmaktadir. Analiz sonucunda elde edilen bulgular, 6zellikle
Ruppin Academy (Israil), Macquarie University (Avustralya) ve University
Technology Sydney (Avustralya) gibi kurumlarin yliksek atif sayilar ile 6ne
ciktigint gostermektedir. Ayrica, bu alandaki iiretkenligin ve etki giiciiniin
belirli merkezlerde yogunlastigini soylenebilir. Bu sonug¢ kapsaminda, dijital
okuryazarlik ve yonetim alanindaki arastirmalarinin kiiresel 6lgekte gelismeye
acik bir akademik ag i¢inde bulundugu ancak bazi kurumlarin bu baglantida
merkezi konumda yer aldigin1 degerlendirilmektedir.

Tablo 2.11: Kurumlarin Atif Siralamasi

Ulke Yayin Sayis1 Atif Sayis1

(Country) (Documents) (citations)
Ruppin Acad CTR (Israil) 2 491
Macquarie University (Avustralya) 6 253
Uni. Technol Sydney (Avustralya) 3 239
Uni. New S Wales (Avustralya) 1 236
Berlin Inst. Hith. (Almanya) 3 234

Charite Uni. Med. Berlin (Almanya) 2 27

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.

macquarie univ

_ . Jiapgsd'tniv
univ pUjabs ® g ufilv callgiublin

. nanjing univ i .
univ . to - univieal rancisco
city univiieng kong L~f

&VOSViewer

Sekil 2.11: Kurumlarin Atif Baglari
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2.1.2.5 Anahtar sézciik analizi (Co-occurence of author keywords)

Management (Yonetim) ve Digital Literacy (Dijital Okuryazarlik)
konularinda yayimlanan c¢alismalarda en sik kullanilan anahtar sozciikler
incelendiginde, 44 tekrar ile digital literacy (dijital okuryazarlik), 5 tekrar ile
higher education (yliksek 6grenim), 3 tekrar ile digital literacy skills (dijital
okuryazarlik yetenekleri), 2 tekrar ile information literacy (bilgi okuryazarligy),
computer literacy (bilgisayar okuryazarligi), digital skills (dijital yetenekler)
ifadelerinin 6ne ¢iktig1 goriilmistir. Toplam baglant1 giicii agisindan en giiglii
anahtar sozciikler ise digital literacy, higher education, information literacy ve
computer literacy olarak belirlenmistir(Tablo 2.12 ve Sekil 2.12). En az bir kez
kullanilan ve aralarinda iliski oldugu tespit edilen 170 gbzlem birimi lizerinden
yapilan analiz sonucunda, toplamda 33 kiime, 509 baglanti ve 531 toplam
baglant1 giicii saptanmistir. Digital literacy ifadesinin en sik kullanilan anahtar
sozclik olmasi, bu kavramin yonetim ve dijital doniisiim alaninda 6énemli bir
konuma sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 2.12: Anahtar Sozciiklerin Tekrar Siralamasi

.
Digital Literacy 44 185
Higher education 5 22
Digital literacy skills 3 9
Information literacy 2 16
Computer literacy 2 15

Digital skills 2 14

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.12: En Sik Kullanilan Anahtar Kelime Baglar1
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2.1.2.6 Metinlerin bibliyografik eslesme analizi (Bibliographic

coupling of documents)

Bibliyografik eslesme, bagimsiz en az iki farkli eserin ortak bir kaynaga
atifta bulunmast durumunu ifade etmektedir. En az bir atif almis eserlerin dahil
edildigi ve aralarinda iliski oldugu tespit edilen 33 birim iizerinde yapilan
analiz sonucunda, 8 kiime, 143 baglanti ve 248 toplam baglanti giicii elde
edilmistir. En fazla bibliyografik eslesme igeren eserler 88 alint1 ile Chetty
(2018), 82 alint1 ile Anthonysamy (2020) ve 37 alint1 ile Rafi (2019) olarak
belirlenmistir (Tablo 2.13). Ote yandan, toplam baglanti giicii agisindan en
yiiksek degerlere sahip eserler 41 baglant1 ile Anthonysamy (2020), 38 baglanti
ile Magesa (2023) ve 37 baglanti ile Lilian (2022) olmustur. Elde edilen 8 kiime
(Sekil 2.13), bibliyografik eslesmelerin belirli yapilar etrafinda yogunlastigina,
bu yapilarin literatiir icinde ayr1 yonelimler ve alanlar olarak gelistigini ifade
ettigini diisiindiirmektedir.

Tablo 2.13: Metinlerin Bibliyografik Eslesme Analizi- Alintilama Siralamast

Yaymn Atif Sayist Toplam Baglantt Giicii

(document) (citations) (Total Link Strenght)
Chetty (2018) 88 11
Anthonysamy (2020) 82 41
Rafi (2019) 37 15
Morgan (2022) 28 36
Khan (2022) 22 32
Maclure (2018) 17 8

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmstir.
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Sekil 2.13: Eserlerin Bibliyometrik Eslesme Baglar1
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2.1.2.7 Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Analizi (Bibliographic

Coupling of Authors)

En az bir eser yayimlamis ve en az bir atif almis olma kriterine gore secilen,
aralarinda iliski bulunan 99 birim ilizerinden yapilan analizde, 18 kiime, 1700
baglant1 ve 9748 toplam baglant1 giicii tespit edilmistir. En fazla bibliyografik
eslesme igeren yazarlar sirasiyla 88 alinti ile Krish Chetty, Chen Fang, Nozibele
Gceora, Jaya Josie, Wenwei Li, Qugui Liu (223 baglant1 giicii) ve 82 alint1 ile
Lilian Anthonysamy, Soon Hin Hew ve Ah Choo Koo (212 baglant1 giicii)
ile 37 alint1 ile Khurshid Ahmad, Muhammad Rafi ve Jianming Zheng (227
baglant1 giicii) olarak belirlenmistir (Tablo 2.14 ve Sekil 2.14). Toplamda 99
birim tizerinden yapilan analiz sonucunda tespit edilen 1700 baglant1 ve 9748
toplam baglant1 giicii, yazarlar arasinda yogun bir bibliyografik ag olustugunu
gostermektedir. Bu analiz, literatiirde belli bazi arastirmacilarin giiglii bir
kavramsal kiimede bulustugunu gdstermektedir.

Tablo 2.14: Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Analizi- Atif Siralamasi

Yazar Yaymn Atif Sayisi Toplam Baglant1 Giicii
(Author) (documents) (citations) (Total Link Strenght)

Chetty, Krish 1 88 223
Fang, Chen 1 88 223
Gecora, Nozibele 1 88 223
Josie, Jaya 1 88 223
Li, Wenwei 1 88 223
Anthonysamy, Lilian 1 82 212

Not: Bibliyometrik analiz kapsaminda VOSviewer programinin ilgili arama kapsaminda
iirettigi tablodan uyarlanmistir.
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Sekil 2.14: Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Baglar1
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2.1.3 Business intelligence-digital literacy kavram iligkisi

15 Aralik 2024 tarihinde, “business intelligence” ve “digital literacy” anahtar
sozciikleri  birlikte ele alinarak (ALL=AIll Fields, “business intelligence”
and “digital literacy”) Web of Science’da “tiim alanlar (all fields)” sekmesi
secilerek yapilan arama sonucunda elde edilen verilerden; makale (article) olan,
2021 yilinda ve ingilizce olarak yayimlanan bir adet esere (Deja vd., 2021)
ulagilmigtir. Ulasilan bu g¢aligmanin, Information Science Library Science
disiplininde yayinlandig1 ve 30 adet alintrya sahip oldugu goriilmiistiir.

Bibliyometrik analiz baglaminda, eserlerin birbirleri ile baglantilari,
yazarlarin ortaklik iligkileri, bibliyometrik eslesmeleri, atif durumlan gibi
analizlerin yapilabilmesi i¢in en az ii¢ esere ihtiyac oldugu VOSviewer programi
tarafindan iletilmektedir. Bu nedenle, elde ettigimiz bir eserin dogal olarak
baska calismalarla ile bir baglantisinin sadece kaynak (references) gosterilmesi
olacagindan bahsedilen olasi bibliyometrik analizler yapilamamustir.
Calismadan toplamda 30 adet alint1 yapildig1 ve eserin ortaya konmasinda
yazarlarin toplamda 142 eserden faydalandigi ve kaynak olarak gosterdigi
goriilmiistir.

Bahse konu c¢alismada, “academic community, information culture,
digital literacy, information literacy, information management ve digital
transformation” gibi anahtar kavramlara yer verilmistir. Dijital okuryazarhk
ve is zekasi terimlerinin bir arada ele alinarak incelendigi literatiir taramasinda,
kullanilan anahtar ifadelerin “bilgi”, “dijital”, “‘yonetim” ve “doniigiim” gibi
temel kavramlar etrafinda birlestigi Sekil 2.15’te goriilmektedir. Bu durum,
yonetimde; bilgiye ulasma (bilgi), teknolojiyi kullanma (dijital) ve doniisiim
stireclerine uyum saglama gerekliligini net bir sekilde gostermektedir.
Ayrica, bilgi okuryazarligi ve dijital okuryazarligin hem akademik ¢evrenin
giiclenmesine hem de kurumlarin dijital doniisiime hazirlik diizeylerine
katkisinin roliine de dikkat cekmektedir (Deja vd., 2021).

Anahtar kelime baglar1 iizerinden elde edilen baglantilar1 gdsteren ancak bir
esereaitolanve Sekil 2.15’te sunulan gorselde; academic community, information
culture, information literacy, digial literacy, information management ve digial
transformation anahtar kelimeleri ve baglar1 goriilmektedir.

Academic community — Akademik topluluk
Information culture — Bilgi kiiltiirii

Information literacy — Bilgi okuryazarligi
Digital literacy — Dijital okuryazarlik

Information management = — Bilgi yonetimi

Digital transformation — Dijital doniistim
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Sekil 2.15: Anahtar Kelime Baglar1






SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde, arastirma kapsaminda elde edilen bulgular sistematik bigimde
Ozetlenmekte; sdz konusu bulgularin mevcut literatiirle tutarliligi, benzerlikleri
ya da farkliliklart dogrultusunda tartigilmasi saglanmaktadir. Ayrica, calismadan
elde edilen sonuglarin hem kuramsal hem de uygulamaya doniik yansimalari
degerlendirilerek, bu baglamda arastirmacilara ve uygulayicilara yonelik ¢esitli
Onerilere yer verilmistir. Tartisma ve Oneriler boliimii, arastirmanin literatiire
ve uygulama alanina katkilarini biitlinciil bir yaklasimla ortaya koymayi
amaclamaktadir.

Sonuc¢

Bu ¢alismada, kurum ydneticilerinin is zekas1 sistemlerine duydugu ihtiyag
diizeyinin, bu sistemleri etkili ve stratejik bigimde kullanabilme kapasiteleri
iizerindeki etkisinin ortaya konmasi amaglanmistir. Arastirma, bu iliskiyi
yalnizca dogrudan etki {izerinden degil, ayn1 zamanda bu etkiyi bicimlendiren
biligsel bir yeterlilik olan dijital okuryazarlik diizeyi araciligiyla ele alarak
daha derinlemesine bir bakis acis1 sunmay1 hedeflemistir. Bu dogrultuda, is
zekas1 sistemlerinin etkin kullanimi ile yoneticilerin bu sistemlere duydugu
ihtiya¢ ve dijital okuryazarlik diizeyleri arasindaki iliskiler i¢in ii¢ agsamali
hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Birinci agamada bagimli degisken (is
zekas1 yiirlitme kapasitesi), bagimsiz degisken (is zekas1 ihtiyaci) tarafindan
yordanmustir. ikinci asamada araci degisken (dijital okuryazarlik), bagimsiz
degisken tarafindan yordanmustir. Ugiincii asamada bagimli degisken hem
yordayici degisken hem de araci degisken tarafindan yordanmustir.

Bu baglamda ¢aligmada ele alinan;

o “H.: Is zekdsina duyulan ihtiyag, is zekds: yiiriitme kapasitesi iizerinde

pozitif etki yaratmaktadir”

hipotezi, elde edilen bulgulara gore kabul edilmis ve is zekasina ihtiyacin i
zekas1 ylirlitme kapasitesi lizerinde pozitif etkisi oldugu ortaya konmustur. Kabul
edilen H, hipotezi, 6nceden deginilen galigmalarla biiyiik dlgtide ortiismektedir.
Elshibani (2022), IZ sistemlerinin bulut tabanli kullaniminin igletmelerin dijital
olgunluk diizeylerini gelistirdigini vurgularken; Herschel ve Jones (2005), bu
sistemlerin organizasyon i¢inde entegre edilmis bilgi yonetimi yaklasimlariyla
birlikte kullanildiginda daha yiiksek verim sagladigini belirtmistir. Bu bulgular,
yoneticilerin i zekasina olan ihtiyag diizeyinin artmasiyla birlikte bu sistemleri
kullanma kapasitesinin de gelisebilecegini gostermektedir. Elde edilen bulgular,
yoneticilerin ig zekasi sistemlerine yonelik ihtiyag diizeyi arttik¢a, bu sistemleri
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etkili bigimde kullanma kapasitelerinin de anlamli Olciide yiikseldigini
gostermektedir. Bu durum, karar siireglerinde teknolojik sistemlere duyulan
giivenin ve yonetsel reflekslerin gelisiminin, ihtiya¢ algisiyla dogrudan iliskili
oldugunu ortaya koymaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin hizla gelistigi giiniimiizde, yonetsel
kararlarin etkinligini artiran unsurlardan biri olarak dijital okuryazarlik,
bireylerin dijital bilgiye erisim, analiz, yorumlama ve iiretim becerilerini
iceren ¢ok boyutlu bir yetkinlik alani olarak tanimlanmaktadir (Gilster, 1999;
Ng, 2012). Dijital okuryazarlik, teknik bilgiye sahip olmanin yaninda dijital
ortamda edinilen bilgilerin giivenilirligini sorgulama, bilgiyi yorumlama ve
karar siireclerine entegre etme becerilerini de kapsamaktadir (Bawden, 2008, s.
18; Narmanlioglu ve Bayrakei, 2021, s. 4).

Ng (2012), dijital okuryazarhigi teknik, bilissel ve sosyo-duygusal olarak {i¢
temel boyutta ele almigtir. Teknik boyut; dijital araglar kullanma ve teknolojik
sistemlerle etkilesim kurabilme becerisini ifade ederken, biligsel boyut; bilgiyi
analiz etme, degerlendirme ve dogru bilgiye ulasma yetkinligini kapsamaktadir.
Sosyo-duygusal boyut ise bireylerin dijital ortamlarda sorumlu ve bilingli
hareket etmesini ifade etmektedir.

Bu c¢ercevede dijital okuryazarligin is zekasi sistemleri ile dogrudan
iligkili oldugu goriilmektedir. Ciinkii is zekasi sistemlerinden etkin bigcimde
yararlanmak, hem yazilim araglarimi kullanmayi hem de elde edilen verileri
dogru yorumlayarak karar siireclerine entegre edebilme becerisiyle miimkiindiir
(Eshet-Alkalai, 2004; Ng, 2012; Sulak, 2019). Narmanlioglu ve Bayrakci
(2021), dijital okuryazarligin bilgiye erisim kadar, bilginin yonetimi, yeniden
yapilandirilmasi ve kullanilmasi agisindan da is zekasi sistemlerinin basarisini
dogrudan etkiledigini belirtmistir.

Bu bilgiler 1s1g1nda test edilen ;

e “H. Is zekdsina duyulan ihtiyag, dijital okuryazarligi pozitif yonde

etkiler.”

e “H. Dijital okuryazarlik, is zekast yiiriitme kapasitesini pozitif yonde

etkiler.”

hipotezleri de kabul edilmis ve is zekasina ihtiyacin dijital okuryazarligs;
dijital okuryazarligin da is zekasi yiiriitme kapasitesini pozitif yonde etkiledigi
belirlenmistir (Tablo 4.12). Buna gére H, ve H, hipotezleri mevcut literatiirle
de desteklenmektedir. Bawden (2008), karar destek sistemlerinden etkin fayda
saglanabilmesinin, kullanicilarin elestirel dijital yeterlilikleri ile dogrudan
iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Mensah (2021)’da bireylerin dijital yeterlik
diizeyleri arttik¢a, teknolojiyi benimseme ve is zekasi gibi sistemleri etkin
kullanma oranlarinin arttigini ortaya koymustur.
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Dijital okuryazarligin bir araci degisken olarak konumlandirilmasi,
ozellikle teknoloji kabul modelleri ve bilgi sistemleri literatliriinde giderek
artan bir sekilde tartisilmaktadir. Ain vd. (2019), bireylerin dijital becerilerinin,
teknolojiye yonelik algilanan fayda ile teknolojinin ger¢ek kullamim diizeyi
arasindaki iligkiyi anlamada kritik bir kavramsal koprii oldugunu belirtmektedir.
Benzer sekilde, Deja vd.(2021), dijital okuryazarligin is zekasi araglarmin
islevselligini artiran biligsel bir filtre gibi ¢alistigini ve 6zellikle yoneticilerin
karar kalitesine katki sundugunu vurgulamaktadir.

Bu noktada ¢alismanin érneklem grubunu olusturan kurum yoneticilerinin,
is zekasi sistemlerine yonelik ihtiyaglarini, bu sistemleri kullanma becerilerine
doniistiirebilmeleri biiyiik oranda dijital yeterliklerine baghdir. Ozellikle bilgi
sistemleriyle dogrudan iliskili olmayan operasyonel yoneticilerin bu sistemleri
etkin kullanabilmesi, ancak yeterli dijital okuryazarlik diizeyine sahip
olmalartyla miimkiindiir (Bawden, 2008; Narmanlioglu ve Bayrake1, 2021).

Bu baglamda, literatiirden ¢ikarimlarla desteklenen;

* “H, Dijital okuryazarlik, is zekasina ihtiyag ile is zekdst yiiriitme
kapasitesi arasindaki iligkide araci etkiye sahiptir.”

hipotezi, sunlar1 igeren ii¢ asamali mekanizma iizerinden ele alinabilir:

1. s zekas: ihtiyac1 — Dijital okuryazarlik

Yoneticilerin karar destek sistemlerine olan ihtiyaci arttikga, bu sistemleri
daha etkili kullanmak i¢in dijital okuryazarlik becerilerine yonelme egilimleri
artmaktadir (Mensah, 2021).

2. Dijital okuryazarlik — Is zekas: yiiriitme kapasitesi

Dijital yeterliligi yiliksek olan bireyler, is zekasi araglarini yalnizca
kullanmakla kalmaz, ayn1i zamanda bu sistemlerden elde ettikleri verileri
stratejik karar siireglerine daha verimli bigimde entegre edebilirler (Kozanoglu
ve Abedin, 2021).

3. Iszekasi ihtiyac1 — Dijital okuryazarlik — Is zekas1 yiiriitme kapasitesi

Bu dolayli yol, dijital okuryazarligin araci roliinii ortaya koymakta;
yani bireyin dijital becerileri giiclii degilse, duydugu ihtiya¢c kapasiteye
doniisememektedir (Ain vd., 2019).

Dolayisiyla ¢aligmada test edilen H, hipotezi, elde edilen bulgular
cergevesinde, is zekasi ihtiya¢ ile is zekasi yliriitme kapasitesi arasindaki
iligskide dijital okuryazarligi kismi aracilik etkisinin oldugu ortaya konmustur
(Sekil 5.7). Bu sonug dijital okuryazarligin hem bilgiye erisimde hem de
teknolojik yatirimlarin gercek ciktilara doniismesinde bilissel bir katalizor
gorevi Ustlendigini gostermektedir. Literatiirde nadiren ampirik olarak test
edilen bu tiir ii¢lii iligkilerin Tiirkiye genel verisiyle modellenmis olmasi,
arastirmaya 6zglinliik ve katki degeri kazandirmaktadir.
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Ozellikle yoneticilerin karar siireglerinde dijital bilgiye giivenli erigsimi, bu
bilgiyi degerlendirme ve karar destek sistemlerine entegre etme yetkinliklerinin,
dijital okuryazarlik diizeyiyle belirlendigi goriilmektedir (Deja vd., 2021;
Kozanoglu ve Abedin, 2021). Tiirkiye genelindeki yoneticiler agisindan
degerlendirildiginde, bu yeterliklerin diisiik olmasi durumunda is zekasi
sistemlerine yapilan yatirimlarin performansa doniisme potansiyeli de siirl
kalmaktadir.

Aragtirmanin en giiglii katkilarindan biri, dijital okuryazarligin is zekasi
ihtiyaci ile is zekdsi yiiriitme kapasitesi arasindaki iligkide aracilik rolii
iistlendiginin ortaya konmasidir. Bu bulgu, bireysel diizeydeki dijital becerilerin,
teknolojik ihtiyaglarin eyleme doniistiiriilmesinde belirleyici bir faktor oldugunu
gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, yoneticilerin dijital yeterlikleri gelismeden is
zekasi sistemlerine duyduklari ihtiyaglarin kurumsal ¢iktiya dontismesi miimkiin
olmamaktadir. Bu sonug, literatiirde nadiren test edilen {iglii bir yapinin ampirik
olarak sinanmasi bakimindan da ¢alismanin 6zgilin degerini artirmaktadir. Bu
arastirma, dijital cagin gerektirdigi yonetim becerilerinin hem teknik donanim
hem de bilissel ve analitik yeterliklerle sekillendigini gdstermektedir. Is zekasi
sistemlerinin basarili bi¢cimde yiiriitiilebilmesi, yoneticilerin dijital diinyay1
dogru okuyabilmesi, bilgiyi sorgulayip anlamlandirabilmesi ve bu bilgiden
stratejik sonuglar ¢ikarabilmesiyle dogrudan iliskilidir. Bu kapsamda dijital
okuryazarlik, bireysel bir yetkinlik oldugu kadar ayn1 zamanda organizasyonel
basariy1 sekillendiren stratejik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Tartisma

Glnilimiiziin hizla dijitallesen is diinyasinda, karar verme siirecleri yalnizca
bireysel sezgi ve yonetsel deneyimle yiriitiilemez hale gelmistir. Bu doniisiim,
ozellikle veri temelli teknolojilerin etkin kullanimini zorunlu kilmakta ve
karar verme siireclerinde i zekasi sistemlerinin merkezi bir rol oynamasina
neden olmaktadir (Turban vd., 2010). Bu baglamda, yoneticilerin séz konusu
sistemlere yonelik ihtiya¢ algisi, bu teknolojileri benimseyip kurumsal
faydaya doniistirme potansiyelini belirleyen temel bir degisken olarak
degerlendirilmektedir (Isik vd., 2012).

Calismanin birinci temel degiskeni olan is zekasina duyulan ihtiyag,
yoneticilerin belirsiz ve karmasik is ortamlarinda daha isabetli kararlar
alabilmek amaciyla veri tabanli sistemlere yonelme istegini ifade etmektedir.
Ozellikle stratejik ve taktiksel karar kademelerinde grev yapan yoneticilerin,
karar destek sistemlerine entegre edilmis is zekas1 uygulamalarina olan ilgisi,
kurumun rekabet giicii ile dogrudan iligkilidir (Popovic vd., 2012). Tiirkiye
genelinde gorev yapan yoneticiler agisindan bakildiginda ise, is zekasi araglarina
duyulan bu ihtiyag, sadece operasyonel verimlilik degil, ayn1 zamanda kurum
ici dijital doniigiim siire¢lerini yonetebilme kapasitesi agisindan da kritik 6nem
tasimaktadir.
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Ikinci temel degisken olan is zekas: yiiriitme kapasitesi, bir organizasyonun
veya yoOneticinin, is zekasi sistemlerinden faydalanma, bu sistemleri karar
siireglerine entegre etme ve teknolojik ¢iktilari stratejik bilgiye doniistiirebilme
becerisini kapsamaktadir (Yeoh ve Koronios, 2010). Literatiirde bu kapasite;
teknik yeterlilik, organizasyonel altyapi, bilgi kiiltiirii ve kullanici kabiliyeti
gibi bilesenlerle agiklanmaktadir. Is zekasi sistemlerinin yalmzca kurulmus
olmas1 yeterli degildir; asil belirleyici olan, bu sistemlerin gilindelik karar
siireglerinde ne derece kullanildigi ve yoneticilerin bu kullanimi igsellestirip
sistematiklestirebilme diizeyidir (Hou, 2012). Ayrica, is zekasi sistemlerinin
benimsenmesine yonelik, performans beklentisi, sosyal etki ve kolaylastirict
kosullar gibi unsurlarin, kullanicilarin davranigsal niyetleri tizerinde olumlu
etkiler biraktig1 belirtilmektedir (Alkhwaldi vd., 2025). Tiirkiye genelinde bu
kapasitenin gelistirilmesi, hem yazilim yatirimlariyla hem de yoneticilerin
biligsel ve dijital yeterliliklerinin artirilmasiyla dogrudan iliskilidir.

Bu noktada devreye giren tiglincii temel degisken olan dijital okuryazarlik,
yoneticilerin dijital ortamlarda bilgiye erigsme, bilgiyi degerlendirme, analiz
etme ve teknoloji destekli araglar1 kullanabilme becerisini kapsamaktadir (Ng,
2012). Gilster (1997) tarafindan kavramsallastirilan dijital okuryazarlik; teknik
bir becerinin yaninda elestirel diigiinme, problem ¢6zme ve bilgi yonetimi gibi
st diizey biligsel siirecleri de icermektedir. Glinlimiiz yoneticileri igin dijital
okuryazarlik, teknolojik araclarini hem etkin kullanma ve ardindan stratejik
yonetim araglarina doniistiirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Eshet-
Alkalai, 2004). Arastirmanin 6rneklem grubunu olusturan Tiirkiye’de kurum
yoOneticileri agisindan dijital okuryazarlik diizeyi, is zekas1 sistemlerinin basarisi
icin hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde belirleyici bir faktordiir.

Buii¢ degisken arasindaki iligkiyi agiklamak i¢in gelistirilen kuramsal model,
dijital okuryazarlig1 bir araci degisken (mediator) olarak konumlandirmakta
ve is zekas: ihtiyacinin, dijital yeterlilikler aracilifiyla is zekasi yliriitme
kapasitesine dontstiigiinii savunmaktadir. Nitekim bireylerin teknolojik
altyapiyi igsellestirme diizeyleri ile bu altyapilardan elde ettikleri fayda arasinda
giiclti bir iliski bulundugu daha 6nceki arastirmalarla da dogrulanmistir (Ain
vd., 2019; Caseiro ve Coelho, 2019).

Literatiirde ig zekasi sistemlerinin basarisinda teknik altyapinin yani sira,
kullanicilarin bireysel yeterliliklerinin ve biligsel becerilerinin belirleyici
rol oynadigina siklikla vurgu yapilmaktadir (Yeoh ve Koronios, 2010). Bu
baglamda dijital okuryazarlik, yalnizca bilgiye ulagsma becerisi degil; ayni
zamanda bilgiyi analiz etme, karar destek sistemlerine entegre etme ve stratejik
sonuglar ¢ikarma yetkinligi olarak da degerlendirilmektedir (Eshet-Alkalai,
2004; Ng, 2012).
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Bu c¢er¢evede calismanin Orneklem grubunu olusturan 636 kurum
yoneticisinin yonetsel karar kalitesinin artirilmast, yalnizca is zekasi sistemlerine
erisimleriyle degil; ayn1 zamanda bu sistemleri etkin ve verimli sekilde
kullanabilmeleriyle dogrudan iliskilidir. Dolayisiyla, dijital okuryazarligin,
is zekasi ihtiyacini gergek yonetsel ¢iktilara doniistiirme siirecinde kritik bir
katalizor islevi gordiigii ileri siiriilebilir.

Is zekas (1Z) sistemleri, veriye dayali karar alma siireclerinin vazgecilmez
teknolojik alt yapilar1 haline gelmistir. is zekasi, farkli veri kaynaklarindan elde
edilen bilgilerin sistematik bicimde islenerek islevsel bilgiye doniistliriilmesini
saglamakta ve bdylece yonetsel karar kalitesini artirmaktadir (Elbashir vd.,
2008, s.138; Ranjan, 2008, s. 461). Bu yoniiyle is zekas1 uygulamalari, sadece
teknolojik bir ¢6ziim degil, ayn1 zamanda kurumsal stratejinin sekillenmesinde
belirleyici bir faktdr olarak goriilmektedir (Davenport, 2006, s.8; Niu vd., 2021,
s. 1).

flgili literatiirde, is zekdsi sistemlerinin organizasyonel performansa
olan etkisi cesitli acilardan incelenmistir. Ozellikle Elbashir vd. (2013)
yaptiklar ¢aligmada, is zekas1 sistemlerinin organizasyonel bilgi paylagimi ve
entegrasyon diizeyiyle birlikte anlam kazandigini ve karar siireglerine pozitif
katki sundugunu ortaya koymuslardir. Benzer sekilde, Arnott ve Pervan (2014)
is zekas1 sistemlerinin organizasyon i¢indeki farkli yonetsel kademelerde es
zamanl1 veri akisi saglama potansiyeline sahip oldugunu vurgulamstir.

Ozgam ve Coskun (2016), Tiirkiye’deki kurumlarda is zekasi kullanim
diizeyinin oldukga diisiik oldugunu belirtmis; 6zellikle bu teknolojilere yonelik
farkindaligm simirl kaldigini vurgulamistir. Benzer sekilde TUIK’in (2023)
verileri, is zekasi yazilimi kullanan kurum oraninin yalnizea %6,4 oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu bulgular, Tiirkiye’de IZ sistemlerinin heniiz kurumsal
diizeyde yaygilagsmadigini gostermektedir. Mevcut aragtirma sonuglart da
bu literatiirle paralel bir goriiniim sunmaktadir. Calismamizda yoneticilerin is
zekasina duydugu ihtiyag diizeyinin gorece diisiik seyretmesi ve bu ihtiyacin
ancak dijital okuryazarlik gibi bireysel yeterlikler araciligiyla is zekasi yiiriitme
kapasitesine doniistiigii yoniindeki bulgular, 1Z sistemlerinin organizasyonel
diizeyde neden sinirli kaldigini agiklamaya katki sunmaktadir. Dolayisiyla,
arastirma verileri, Ozcam ve Coskun (2016) ile TUIK (2023) verilerini destekler
nitelikte olup, iZ sistemlerinin yayginlasmasinda algilanan ihtiya¢ diizeyi ve
dijital yeterliklerin birlikte ele alinmasinin 6nemini gostermektedir.

Is zekasi sistemlerine duyulan ihtiyag, literatiirde genellikle sistemin
saglayacagl potansiyel katkilarla iliskilendirilmistir. Nykanen vd. (2016)
tarafindan yapilan bir calismada, IZ sistemlerine yénelik en énemli gerekgenin
daha iyi karar verme yetkinligi saglama (%76) oldugu belirtilmistir. Isik, Jones
ve Sidorova (2012) da benzer sekilde, IZ sistemlerinin etkili kullaniminin karar
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kalitesini ve organizasyonel ¢evikligini dogrudan etkiledigini savunmustur.

Arastirmada gelistirilen hipotezler, mevcut literatiirde sinirli sayida
caligmada dogrudan test edilmis olmakla birlikte, bu ii¢ degiskenin (is zekasi
ihtiyaci, dijital okuryazarlik ve is zekasi yiiriitme kapasitesi) birlikte incelendigi
ampirik caligmalarm azligi, elde edilen bulgularin 6nemini artirmaktadir.
Ozellikle, dijital okuryazarligin arac1 roliine dair ulasilan sonuglar, literatiirde
Gilster (1997) ve Bawden (2008) gibi ¢alismalarin teorik yaklasimlarini
ampirik diizlemde desteklemekte; bireysel dijital yeterliligin organizasyonel
karar destek sistemlerine etkisini nicel olarak ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle
arastirma, dijital yeterliliklerin stratejik karar alma siireglerinde oynadig rolii
daha once ortaya koymamis modeller agisindan anlamli katkilar sunmaktadir.

Oneriler

Arastirma bulgular dogrultusunda is zekas sistemlerinin kurumsal diizeyde
etkin sekilde kullanilabilmesi, yalnizca bu sistemlere duyulan ihtiyagla sinirh
kalmamaktadir. Ayn1 zamanda, yoneticilerin dijital okuryazarlik diizeyleriyle de
dogrudan iliskilidir. Bu nedenle organizasyonlarin dijital doniisiim siireglerinde
yalnizca teknolojik altyapiya yatirimlarla yetinmemesi, ayn1 zamanda insan
kaynagmin dijital yeterliklerini gelistirmeye yonelik sistematik egitim ve
farkindalik stratejileri de uygulamaya koymalari gerekli olacaktir. Bu stratejiler,
is zekas1 sistemlerinden azami fayda saglanabilmesi icin yoneticilerin dijital
bilgiye erisim, elestirel degerlendirme ve stratejik karar siireglerine entegre
etme becerilerinin desteklenmesini zorunlu kilmaktadir.

Kurumlar, 6zellikle orta ve st diizey yoneticilerin dijital okuryazarlik
seviyelerini diizenli araliklarla dlgmeli ve bu dl¢timler dogrultusunda bireysel
gelisim planlarn olusturarak dijital kapasiteyi artirmaya odaklanmalidir. Bu
baglamda kurumsal egitim birimlerinin dijital okuryazarligi yalnizca teknik bir
yeterlik olarak degil, ayn1 zamanda biligsel ve karar verici bir yetkinlik alan1
olarak ele almalar1 6nem tasimaktadir. Yoneticilerin karar destek sistemlerini
yalnizca operasyonel bir ara¢ olarak degil, ayn1 zamanda stratejik karar
alma siireglerini yonlendiren bilisim temelli yapilar olarak gérmeleri tesvik
edilmelidir. Bu farkindaligin gelismesi, karar kalitesinin yiikseltilmesine
ve bilgiye dayali yonetim kiiltiiriniin kurumsal diizeyde yerlesmesine katk1
sunacaktir.

Ayrica politika yapicilarin, kiicik ve orta oOlgekli isletmelere yonelik
dijital doniisiim desteklerini sadece yazilim veya donanim saglayan nitelikte
degil, ayn1 zamanda insan kaynaginin dijital becerilerini gelistirmeye dontik
olarak yapilandirmalar1 gerekmektedir. Dijital okuryazarlik diizeyi diisiik
olan isletmelerde, en gelismis teknolojik altyapilar bile etkin ve siirdiriilebilir
kullanim acisindan yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle dijital beceri
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destekleri, siirdiiriilebilirlik ve rekabetgilik hedefleri dogrultusunda yeniden
yapilandirilmalidir.

Yonetim bilisim sistemleri, isletme, miihendislik ve kamu yonetimi gibi
alanlarda 6grenim goren 6grencilere yonelik akademik programlarda dijital
okuryazarlik igerikleri hem kuramsal diizeyde hem de uygulamali bir ¢cergevede
sunulmalidir. Bu sayede, gelecekte yonetici pozisyonlarinda gorev alacak
bireylerin is zekasi sistemlerini etkili bigimde kullanabilecek bilgi ve becerilerle
donatilmas1 miimkiin olacaktir. Egitim ve uygulama siireglerinin biitiinciil bir
yapiya kavusturulmasi, bilgiye dayali yonetim anlayisinin toplumsal 6l¢ekte
yayginlagmasini saglayacaktir.
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