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ONSO0Z

Dijitallesme ve yapay zeka teknolojilerindeki hizli gelismeler,
giiniimiiz orgiitlerinin yonetim anlayislarimi, karar alma siireclerini,
caligma modellerini, kurumsal sorumluluk yaklagimlarim1 ve paydaslarla
kurduklart iligkileri koklii bigimde doniistiirmektedir. Bu doniisiim,
yalnizca teknolojik araglarin kullanimiyla siirli kalmamakta; insan, etik,
hukuk, siirdiiriilebilirlik, yonetisim, sosyal sorumluluk ve orgiitsel uyum
gibi cok boyutlu alanlar1 da dogrudan etkilemektedir. “Dijital ve Yapay
Zeka Destekli Yonetim Uygulamalart (Insan, Etik ve Toplumsal
Sorumluluk Baglaminda)” adli bu eser, dijital ¢agin yonetim ve
organizasyon alaninda ortaya ¢ikardig1 yeni gergeklikleri alaninda uzman
akademisyenlerin katkilariyla ele alan kapsamli bir caligmadir.

Kitabmm ilk boliimiinde Dr. Murat Korkmaz, dijitallesme c¢aginda
uzaktan ve hibrit ¢alisma modellerini tarihsel gelisimi, hukuki altyapisi,
orgiitsel etkileri ve caligsanlar agisindan ortaya ¢ikardigi yeni dinamikler
cergevesinde incelemektedir. Dr. Ogr. Uyesi Oguzhan Kodalak, érgiitlerde
dijital donisiim ve yapay zeka iliskisini ele alarak dijital doniisiimiin
Orgiitsel yapilar, is siirecleri, stratejik yOnetim ve karar alma
mekanizmalar1 izerindeki etkilerini kapsamli bicimde
degerlendirmektedir. Dog¢. Dr.  Miislime  Akyliz,  kurumsal
stirdiiriilebilirlikte dijital teknolojilerin roliinii yesil yonetim ve akill
organizasyonlar baglaminda tartigarak dijital ve yesil doniistimiin 6rgiitler
acisindan stratejik onemini ortaya koymaktadir.

Ogr. Gér. Dr. Burcu Atar ve Prof. Dr. Musa Ozata, dijital doniisiim
baglamimda bilgi yOnetiminin stratejik rollinii ele almakta; bilginin
iiretilmesi, paylasilmasi ve orgiitsel karar siireclerine aktarilmasinin dijital
cagdaki 6nemini agiklamaktadir. Doktorant Mustafa Bayram ve Dog. Dr.
Muhammed Maruf, yapay zeka ve etik yonetim iliskisini seffaflik, hesap
verebilirlik ve kurumsal sorumluluk ekseninde degerlendirerek algoritmik
karar sistemlerinin yonetsel ve toplumsal sonuglaria dikkat ¢cekmektedir.
Arastirma Gorevlisi Dr. Tugge Topcu, dijital yonetisim kavramimi kamu
ve Ozel sektorde ortaya cikan yeni yoOnetim modelleri ¢ergevesinde
incelemekte; katilimcilik, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin dijital
platformlar araciligtyla nasil yeniden sekillendigini tartigmaktadir.
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Aragtirma Gorevlisi Asel Ataoglu, sosyal sorumluluk ve dijital etki
baglamimda yapay zeka tabanli kararlarin toplumsal sonuclarimi ele
almakta; algoritmik Onyargi, esitlik, insan haklari, mahremiyet ve dijital
dislanma gibi kritik konular1 biitiinciil bigimde degerlendirmektedir. Ogr.
Gor. Dr. Ugur Dagtekin ve Dog. Dr. Ahmet Kamil Kabakus, dijitallesme
stirecinde ortaya ¢ikan kurumsal riskleri ve hukuki boyutlar1 inceleyerek
veri giivenligi, siber riskler, yapay zeka regiilasyonlar1 ve kurumsal
uyumluluk konularina dikkat ¢ekmektedir. Dog. Dr. Abdullah Ziibeyr
Akman, yapay zeka caginda yonetimin gelecegini insan-makine etkilesimi
ve etik sinirlar ¢ergevesinde tartigmakta; gelecegin yonetim anlayisinda
insan degerleri ile teknolojik kapasite arasindaki dengeye vurgu
yapmaktadir. Dr. Ogr. Uyesi Siimeyra Ceyhan Bor ve Dog. Dr. Ahmet
Melih Eyitmis ise isletmelerde degisime direng konusunu yapay zeka
odaginda ele alarak calisanlarin kaygi, giiven, mesleki kimlik ve orgiitsel
uyum siire¢lerini analiz etmektedir.

Bu eser, dijitallesme ve yapay zekanin yonetim alanindaki etkilerini
yalnizca teknik bir doniigiim olarak degil; insani, etik degerleri, toplumsal
sorumlulugu ve kurumsal siirdiiriilebilirligi merkeze alan ¢ok boyutlu bir
degisim siireci olarak degerlendirmektedir. Boliimlerin giincel igerigi,
yazarlarin akademik birikimi ve konularin disiplinler arasi niteligi, kitab1
yoOnetim ve organizasyon literatiirii agisindan 6nemli bir kaynak haline
getirmektedir. Dijital ve yapay zeka destekli yonetim uygulamalarimin
bugiinii ve gelecegini anlamak isteyen arastirmacilar, yoneticiler,
ogrenciler ve uygulayicilar i¢in bu c¢alismanin yol gosterici olacagina
inantyoruz.

Dog. Dr. Mustafa ALTINTAS

Dog. Dr. Fatih Ferhat CETINKAYA
Dog. Dr. Fatma KORKMAZ
Temmuz, 2026



DiJITALLESME GCAGINDA UZAKTAN VE HIBRIT GALISMA
MODELLERI

Murat Korkmaz”

GIRIS

Is yasammin gecmisine bakildiginda, sanayi devriminden dnce islerin
daha cok ailede ve evlerde yapildigi anlasilmaktadir (EFI, 2020: 2).
Sonrasinda verimliligi ve tiretkenligi dikkate alan esnek zamanli ¢alisma
modelleri, Bati’da ve Amerika’da popiilerlesmistir (Vartiainen ve
Vanharanta, 2023). Ornegin, Fransa’da 1900’lii senelerin baslarinda iic
kadindan biri, tiikketime yonelik iiriinler imal etmek i¢in ev merkezli bir
sistem ile calismaktaydi (ILO, 2020a: 5). 1973 senesinde eskiden
NASA’da miihendis olarak ¢alisan Jack Nilles ve arkadaslarinca yazilmig
olan “Telecommunications Transportation Tradeoff” adli eserde ilk defa
“telekomiinikasyon” ve “tele-¢aligma” gibi iki terim kullanilmigtir (Jumbo,
2022: 1). Bununla beraber, kanunen uzaktan ¢aligmanin ilk defa 1967
senesinde bir Alman havacilik firmasinda uygulandig: ifade edilmektedir
(Austin-Egole, Iheanacho, Ezeji, Okafor ve Henry, 2021: 186). Bu ¢aligma
modeli, ilk 6nce Amerika’da 1970°li senelerdeki petrol krizinden sonra
ortaya ¢ikmistir ve uygulanmasi halinde Amerika’nin petrol satin almasina
ihtiyac1 olmayacak kadar biiyiik bir avantaja sahip olacag1 diistiniilmiistir.
Kimi is gorenlerin igini uzaktan yaptig1 bu asamada s6z konusu modelin
bazi1 avantajlarinin da oldugu anlagilmistir (Burch, 1991).

1980°’li ve 1990’lh yillarin ortasindan baslayarak bilgisayarlarin
internete baglanmasi, uzaktan g¢aligmanin yayginlasmasini saglamistir
(Sostero, Milasi, Hurley, Fernandez-Macias ve Bisello, 2020: 5). Bu
sayede hibrit calisma, Japonya, Ingiltere ve Batr’da is yasamma dahil
olmustur. 1994'e, AT&T ile IBM vb. biiyiik sirketler, alternatif is yeri
modelleri iiretmistir. Internet, dijital aletler, teknolojik uygulamalarla bulut
bilgi islem vb. teknolojilerin kullanilmaya baslandigi hibrit modellerin
2000'er ile 2010'lar boyunca artmasini saglamistir. Bu durum, firsat
esitligi sunan ise alma politikalarin1 uygulama ihtiyac1 ile daha da

“Dr. Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollar1, Ankara, mercan99murat@gmail.com, ORCID: orcid.org/0000-0002-
6809-1581
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hizlanmistir (Economist Impact, 2021: 4). Bunun yani sira 2002 senesinde
AB uzaktan calisma mevzuatiyla alakali olarak, genis kapsamli olarak
olusturulan “Avrupa Uzaktan Calisma Cergeve Anlasmasi”ni kabul
etmistir ve lye iilkelerce s6z konusu anlagsmaya dayanilarak mevzuat
olusturulmustur. Ornegin; Slovakya ve Polonya’da uzaktan galismayla
alakali kanuni diizenlemeleri 2006 yilinda, Fransa 2012 yilinda, Brezilya
2017 yilinda ve Romanya ise 2018 y1linda yiiriirliige sokmustur (Sladek ve
Sigmund, 2021). Tirkiye’de ise “uzaktan ¢aligma” sistemi, ilk kez 2016
senesinde 6715 sayih Kanunla 4857 sayih Is Kanunu'nun 14.
maddesindeki degisiklik ile kanuni bir temel kazanmistir (Usen, 2020: 4).
Gelisen teknolojiyle islerin 6zellikleri ve yapildiklar1 mekanlar yeniden
dizayn edilirken, orgiitler daha esnek ve ¢evik bir yap1 kazanmistir (Steude,
2021).

2019 senesinin sonlarinda Cin’in Wuhan kentinde kendini gosteren ve
{i¢ ayda biitiin diinyada etkisini gdsteren COVID-19 toplumsal hayati ve
calisma yasamini olumsuz etkilemistir. Biitiin devletlerde oldugu gibi
Tiirkiye de s6z konusu salginin yarattig1 etkileri minimuma indirmek ve
calisma hayatinin siirekliligini saglamak ve orgiitlerin ayakta kalmasina
yardimci1 olmak i¢in bazi 6nlemler almiglardir ancak bu 6nlemlere karsin
gergeklesen olaylar Tiirkiye’de ve diinyada, hayatin tiim alanlarinda
radikal degisimlere yol agmistir (Aslan, Yaman, Aksu ve Topgiil, 2021:
1259).

2020 senesinde gittikce artan kaygilar, sosyal mesafeyi hedefleyen
kurumsal ve idari diizenlemelerden dolay1 uzaktan c¢aligma, daha da
yaygimlagmigtir (Shimura, Yokoi, Ishibashi, Akatsuka ve Inoue, 2021) ve
kurumlar, bu modeli salginda bir doniim noktas1 seklinde gérmiistiir
(Tenderis ve Kazdal, 2023). Aile, Calisma ve Sosyal Hizmetler
Bakanliginca 10 Mart 2021 tarihinde yaymlanan yonetmelikle bu model;
is gorenin igini evinde ya da teknolojik araclar ile is yerinden baska bir
yerde yapmasi esasina dayali yazili bir is iligkisi seklinde ortaya konmustur
(Resmi Gazete, 2021). Cagimizda hibrit ¢aligma, biitiin siire¢lerin ofislerin
disinda yapildigr modellerden farkli olarak, kismen is yerinde bulunmay1
ve i verenin gozetimini miimkiin kildigindan daha ¢ok kullanilan bir
modele doniigmiistiir (Bloom, Han ve Liang, 2024).

Glinlimiiziin ¢aligma hayatinda, hibrit ve uzaktan ¢aligma yaklasimlari,
teknolojik ilerlemeler ve salgin sartlarindan dolay1r 6énemli olmustur. Bu
yaklasimlar, is gérenlerin is-yasam dengesi, verimliligi ve genel refahinda
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pozitif ya da negatif etkilere sahiptir (Ciplak, Yildiz ve Dogan, 2024: 124).
Covid-19’la beraber c¢alisanlara, virlisiin bulagmasii engellemek ve
ekonomideki siirekliligi temin etmek i¢in ivedi bir ¢6ziim seklinde uzaktan
caligma sistemi kullanilmistir (Corbetta, 2020: 5). Bilhassa pandemide
klasik ofislerin smirlamalarinin  digina ¢ikilmasi, s6z konusu is
modellerinin kabul edilmesini saglamistir. S6z konusu degisim, is
saatlerinin esnekligiyle fiziki mekanlarin disinda, “yeni bir ig” anlayisinin
ortaya cikmasini saglamistir. Bu model, calisma yontemleri ile is
gorenlerin beklentilerini de degistirmistir (Ciplak vd., 2024: 124).

UZAKTAN CALISMA VE HiBRIiT CALISMA KAVRAMLARI

“Uzaktan calisma” kavramini ilk defa Jack Nilles (1975)
“telekomiitasyon” ismiyle kavramsallastirmistir. Bu yaklasim, is yerindeki
ve trafik sartlarinda giden zamam azaltmak i¢in iiretilmigtir. Nilles, bu
modelin bilhassa ig-yagam dengesi iizerinde pozitif etkiler olusturacagini
belirtmigtir, fakat o donemlerde s6z konusu model, teknolojik
simirlamalardan dolay1 bugiinkii kadar kullanilmamistir. Bundan dolay1 s6z
konusu yaklagim, donemin teknolojik sartlarma bagh olarak smirh
kalmigtir, fakat sonraki asamada teknolojideki gelismeyle daha da
yayginlagsmistir (Al, 2024: 127). Esnek calisma modellerinden olan
uzaktan g¢aligma, islerin tlimiiniin veya bir boliimiiniin is yerinde degil,
farkli mekanlarda yapilmasidir. Uzaktan caligma yaklasimi, yabanci
akademik eserlerde  “telework," "teleworking", "remote-work",
"telecommuting", "flexible-work," "distance work" ve "e-work" vb. farkli
terimlerle karsilanmaktadir (Parkkola, 2003). Uluslararas1 Calisma
Orgiitiine (ILO, 2020b) gére bu model, is verenin is yeri haricinde yapilan
islerle 1ilgili olarak cep telefonlar1, tablet, diziisti ya da masaiistii
bilgisayarlar vb. teknolojilerin kullanilmasiyla yapilan faaliyetlerdir.
Uzaktan ¢alisma, bilgi iletisim teknolojilerinin yardimi ile saglanan ve is
verenin lokasyonu disindaki isleri karsilamaktadir (Tortumlu ve
Uzunbacak, 2024: 331). Bu model, her yerden ¢alismay1 icerebildiginden
genis bir kategoridir ancak genel olarak mek&nin ve zamanin olagan
kurumsal sinirlarin haricinde oldugu kurumsal ¢alismadir (Olson, 1983).
Uzaktan ¢alisma modeli, mekana ve zamana dayali esnekligiyle is-yasam
dengesini  desteklemektedir, ayrica i3 gorenlerin isine yonelik
motivasyonunu ve sadakatini artiran ya da azaltan etkiler olusturabilecek
bir potansiyeli vardir (Grant, Wallace ve Spurgeon, 2013). Bunun yani sira
Y kusaginin temsilcisi olan calisanlar arasinda esnek ¢alisma saatleriyle
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uzak konumlardan ¢alismaya olan ilgi de artmistir (Kultalahti ve Viitala,
2015: 110).

“Hibrit” kavrami ¢aligma yasaminda; melez is giiclinli tanimlayan bir
caligma seklidir. Kurumdaki is gorenlerin uzaktan online ve ofisten fiziki
olarak caligabilmesini saglayan karma c¢alisma sistemidir (Myerson ve
Ross, 2022). Vartiainen ve Vanharanta (2023), bu ¢aligma seklini “calisan
ve kurulus arasinda, kurulusun amaci, ¢alisanin ihtiyaglar ve gorevleri ile
baglam temelinde mutabik kalinan, ¢alisanin tek basina veya baskalariyla
birlikte siirdiiriilebilir bir sekilde, ¢caligmanin zamani ve yeri (isverenin
tesislerinde veya wuzaktan) konusunda esneklige sahip, diziistii
bilgisayarlar, cep telefonlar1 ve internet gibi dijital teknolojileri kullanarak
gergeklestirilen her tirlii ¢alisma diizenlemesi” seklinde agiklamistir
(Vartiainen ve Vanharanta, 2023). Bunun yam sira, Vidhyaa ve
Ravichandran (2022)’1n yaptig1 bir alan yazin arastirmasina gore, hibrit
model “ofis i¢i, uzaktan ve hareket halindeki ¢alisanlarin bir karigimini
destekleyen esnek bir c¢alisma modeli” seklinde tanimlanmistir ve is
gorenlere en verimli olabilecekleri mekani ve galigma bigimini tercih etme
ozgiirliigii vermektedir (Vidhyaa ve Ravichandran, 2022). Bu model, yiiz
yiize kurulan etkilesim, is birligi ve yaraticilik, bigimsel olmayan
networkler olusturabilme vb. ig yerinden ¢alismanin faydalan ile uzaktan
caligmanin sundugu esneklik ve is yerine gitmenin azaltilmas1 vb. pozitif
yonleri birlestirip kurumlar ve c¢alisanlar igin ¢ekici bir modele
doniigmiistiir (Sokolic, 2022). Biitiin siireclerin is yerinin haricindeki
yerlerde yapilmasini saglayan uzaktan ¢alisma modelinden kismi olarak is
yerinde olmay1 gerektirmesiyle ayrilan hibrit ¢aligma bilhassa is gérenlerin
kismi de olsa gozetim altinda olmasindan dolay1r is verenlerce
benimsenmektedir (Bloom vd., 2024).

Al-Madadha, Al-Madadha ve Abuzaid (2022)’nin ¢aligmasi,
dijitallesmenin hizlanmasi ile beraber, bilhassa COVID-19’un uzaktan ve
hibrit modelleri zorunlu kildigin1 belirtmektedir (Al-Madadha, Al-
Madadha ve Abuzaid, 2022). Pandemi ile beraber tiim diinyada pek ¢ok
kurum, uzaktan ¢aligmaya ge¢mistir ve s6z konusu yaklagim caligma
hayatinda kalici bir degisime neden olmustur (Al, 2024: 127). Covid-19
pandemisiyle hibrit modelin degeri daha da anlasilmis ve daha fazla
kullanilan bir modele doniigmiistiir (Jumbo, 2022). Bu modelde is gorenler,
bireysel veya toplu is s6zlesmeleriyle saptanan siirelerin bir boliimiinii is
yerinde, kalan zamani ise uzaktan ¢alismayla gecirmektedir (Grzegorczyk,
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Mariniello, Nurski ve Schraepen, 2021). Calismalara goére, 2020 nin
baslarinda hibrit ¢alisma oran1 %10 iken 2020 yilinin mayis aymda s6z
konusu oran %28’e ¢cikmistir (OECD, 2021).

HIBRIT CALISMA MODELLERI

Uzaktan Calisma Oncelikli (Remote First) Model: Bu calisma
modelinde 6nceligi i gorenin uzaktan ¢aligmasi almaktadir. Hibrit model
¢ikt1 odakli oldugu igin islerini en iyi ofisin disindaki mekanlarda yapanlar
bu sistemi tercih ederken, ofisleri kullananlar ofisin bulundugu binay1 da
istedikleri gibi ziyaret edebilir. Kuruma ait bir ofis olmayabilir, bunun yam
sira fiziki ortak ¢aligma alanlar ile ofisler, kurum personelinin kullanimina
acik kalir. Bu is modeli, ig gorenler i¢in daha fazla 6zerklik vermektedir ve
isteki memnuniyetin artmasini saglamaktadir. Fakat iyi bir dijital altyapiya
ihtiya¢ vardir ve ekip uyumu ig¢in zorluk yaratabilir (Top Workplaces,
2023).

Ofis Oncelikli (Office First) Model: Bu modelde, is gorenler belirli
giinlerde fiziki olarak ofiste calisirken, kalan gilinlerde uzaktan
caligsabilmektedir. Bilhassa COVID-19’dan sonra klasik ofiste ¢aligma
sisteminin yeniden sekillenmesi ile pek ¢ok firma tarafindan kullanilmigstir
(Kniffin vd., 2021). COVID-19 yasandig siirecte kimi bankalar bu sistemi
uygulamis, ayni bolgedeki yakin subelerden birisinin faaliyetini gecici
olarak durdurup is gorenlerin doniisiimlii olarak hibrit modelle ¢alismasini
saglamistir (Basaran ve Unal, 2021).

Takvim Esash (Scheduling) Model: Bu yaklagim is gorenlerin farkli
zamanlarda ofiste ¢aligmasini dikkate alinmaktadir. Ofis ve ev ortaminda,
is glinlerinin optimal dengesiyle ilgili olarak diislince birligi olmasa bile
yoneticilerin %68'i, kurumsal kiiltiirii devam ettirmek i¢in bir ¢aliganin
haftalik minimum {i¢ giin ofiste bulunmas1 gerektigini belirtirken, is
gorenlerin %55'1 haftalik minimum {i¢ giin is yerinden uzakta olmay1
secmektedir (PWC, 2021).

Sabit Giin / Sabit Hibrit Model: Bu model, genel olarak ekiplerin proje
bazl ¢aligmasi i¢in uygundur, bu sayede isler daha diizenli olarak ve planh
yiriitiiliir. Bunun yam sira, ofisteki fiziki etkilesim, isyerine duyulan
aidiyetin pekismesini saglayabilir (Allen, Golden ve Shockley, 2015). Is
gorenlerin belli glinlerde uzaktan ve ofisten ¢aligmay1 doniisiimlii olarak
kullandig1, daha once belirlenen bir sistemi icermektedir. S6z konusu
sistem tutarlilik saglamaktadir ve planlama yapmay1 kolaylastirmaktadir,
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fakat kimi is gorenlerin istedigi esnekligin azalmasma neden olabilir
(Webex, 2023).

Esnek Hibrit Calisma: Aprilina ve Martdiant (2023: 207)’1n yaptig1 bir
caligma, serbest caligmanin bilhassa yaraticilik isteyen alanlarda ¢aligsanlar
icin yiiksek verimlilik sundugunu, fakat zamanin ydnetilmesi igin
giicliikler yaratabilecegini gostermektedir. Kurumsal baglamda en az fiziki
mevcudiyet beklentisi sinirlandirilmakta, is gorenin mekana dayal
tercihleri ¢ercevesinde hareket etmesi saglanmakta ve zaman-yer
iligkisinde karar alma siireglerindeki sorumlulugu bireye devreden s6z
konusu sistem, hibrit uygulamalar i¢inde 6zerklik seviyesi en fazla olan
yapilanma bi¢imlerindendir (Gokce ve Bolat, 2025). Bu sistemde, is
gorenler gorevleri ile bireysel tercihleri ¢er¢evesinde uzaktan ve ofiste
calismayr dengeleyip ne zaman ve nerede calisacagini tercih etme
ozerkligini elde etmektedir. Bu sistem giliven duygusunu artirmakta ve is
gorenlerin refahinin iyilesmesini saglamaktadir fakat koordinasyon
giicliikleri de olusturabilmektedir (Webex, 2023).

Takim Odakli Hibrit Calisma: Takimi merkeze alan hibrit caligsma
modelinin en 6ne ¢ikan avantajlarindan birisi de ekiplerin fiziki olarak bir
araya gelip daha siiratli ve etkili olarak iletisim kurabilmesidir. Yiiz yiize
etkilesim, karmasiklagan sorunlar1 daha siiratli olarak ¢ozebilmeyi ve
diisiincelerin daha rahat bir bicimde paylagilmasini saglamaktadir (Gibson
ve Gibbs, 20006).

Haftalik Hibrit Model: Bu model, g¢aligma sisteminin haftalik
periyotlara bagli olarak doniisiimlii uygulanmasin1 esas almaktadir. Bu
yaklagimda bir ekip saptanan haftada uzaktan caligmaktadir, sonraki hafta
ofise gegmektedir (Elden, 2025: 156). COVID-19 siirecinde kimi bankalar
s0z konusu sistemi kullanarak, sube ve alan personelini on dort giinliik
periyotlar ile doniisiimlii olarak ¢alistirmistir. Bu ¢ergevede, bir grup iki
hafta siiresince alanda galisir iken, Oteki grup aym siiregte uzaktan
caligmaktadir, ardindan ekipler yer degistirip hibrit ¢alisma siirecinin
sirekliligi saglanmistir (Bagaran ve Unal, 2021).

UZAKTAN CALISMA VE HIBRIiT CALISMANIN
AVANTAJLARI

Hibrit ¢aligma sistemi, kurumlara uzaktan ¢aligmanin “esneklik, karbon
ayak izinin azaltilmasi, is giicli maliyetinin optimize edilmesi, ¢alisanlarin
memnuniyetinin artmast” gibi avantajlar1 ve ofisin sundugu “etkili
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koordinasyon, gayri resmi sosyal aglarin kurulabilmesi, saglam oOrgiit
kdiltiiri ve yaraticilik” gibi avantajlar1 sunmaktadir (Mortenson ve Haas,
2021). Uzaktan c¢alisan kisiler genel olarak ¢aligma saatlerini
secebilmektedir. Bu sayede yogun olmayan market aligverisinden, sportif
aktivitelerden, ¢ocuklarini okuldan almalarindan kaynaklanan zamanlari
dogru kullanip yalnizca daha iiretken olduklar1 zamanlarda ¢aligsmalarini
saglayabilmektedir. Esneklik, bireyin zamanini yonetebilme 6zgiirliiglidiir.
Bunun yam sira is yerinden uzak kirsal konumlar ya da bakim
sorumluluklarindan dolay1r ofise ulagmak zor olsa da ig bulabilme
ozgiirliigii ile esnekligi kritik bir avantajdir (Tortumlu ve Uzunbacak,
2024: 333; Beasley ve Lomo-David, 2000). Is gorenlerin kendi tercihleri
cergevesinde hareket etmeleri saglanmaktadir. Is gorenler, islerini
yaparken istedikleri giysiyi secebilir, i ortaminin 1sisim istedikleri gibi
ayarlayabilir, evlerinden getirdikleri yemekleri tiiketebilir ve gerektigi
zaman dinlenebilirler (Beasley ve Lomo-David, 2000).

Uzaktan c¢alisma, sosyal ve c¢evresel olarak olumlu sonuglar
olusturmaktadir. Evi merkeze alan uzaktan calisma, ulasimla ilgili
maliyetleri, ¢evresel kirliligi, trafik sorunlarimi1 ve kentsel problemleri
azaltmay1 saglamaktadir (Aguilera, Lethiais, Rallet ve Proulhac, 2016;
Bailey ve Kurland, 2002). Bundan dolay1 eko-stratejik bir yaklagimdir
(Saura, Ribeiro-Soriano ve Zegarra Saldafa, 2022). Is verimliligiyle iliskili
olarak uzaktan ¢alisma modeliyle beraber, ofisteki kesintilerden uzak kalan
is gorenlerin ise daha ¢ok odaklandigi anlagilmistir; bdylece islerin daha
stiratli ve verimli tamamlanmasi saglanmaktadir (Khudaykulov, Zheng ve
Jakhongirov, 2022). Eurofound (2017) c¢alismasina gore, uzaktan
calismanin is gorenlerin ig-yasam dengesi, Uretkenligi ve esnekligi
iizerinde olumlu etkiler olusturdugu anlasilmistir. Caligmaya katilmis olan
uzaktan calisan bireyler, is yerine gidis gelis siiresini kisalttiklarini, is
saatlerini daha bagimsiz saptadiklarini ve daha ¢ok esneklik elde ettiklerini
ifade etmislerdir. Bunun yani sira uzaktan ¢alismanin, ig-yasam dengesinin
iyilesmesini sagladigi ve liretkenligi artirdigi saptanmistir (Eurofound,
2017).

Yiiksek becerili ve yetenekli is gorenler cocuk ve yaslt bakimi vb. 6zel
birtakim nitelikler isteyen sorumluluklara sahip olabilir. Is verenin
verecegi uzaktan c¢alisma karari, beceri havuzunun genislemesini
saglamaktadir (Hsu ve Tambe, 2022). Uzaktan ¢aligsma planlariyla siireci
devam ettiren kurumlar, klasik sistemde tam zamanh ¢alisgamayacak olan
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nitelikli ¢alisanlardan olusan bir is gilicii piyasasindan faydalanabilir
(Tortumlu ve Uzunbacak, 2024: 333). Uzaktan ¢aligma is yeri i¢in ofis,
tagima ve ¢aligan1 elde tutma maliyetleri konusunda tasarruf saglamaktadir
(Shin, El Sawy, Sheng ve Higa, 2000: 90). Uzaktan ¢aligma sistemi etkili
bir bigimde tasarlandiginda is gorenlerin verimlilik ve motivasyonu
artmaktadir, devam sorunu azalmaktadir. Bu da kurumun pozitif bir imaj
kazanmasim1 ve is goren sayisini arttirmasmi saglamaktadir (Golden,
2007).

UZAKTAN CALISMA VE HIBRiT CALISMANIN
DEZAVANTAJLARI

Uzaktan ya da hibrit ¢aligma, hastane, fabrika ve giivenlik islerinde
calisan bir¢ok insan i¢in bir alternatif olusturmamakta ve kusursuz bir
model olarak goriilememektedir. En basit hali ile is gorenlerin bircogu
kaliteli internet erisimine, evde belirlenen ¢aligma alanina ya da dikkat
dagitmayan ortamlara sahip olmayabilir (Thoughtfarmer, 2022). Hibrit
model, ig gorenlerin cografi olarak farkli yerlerde olmasindan kaynakli,
kaynaklara erisim konusunda farkliliklara da neden olmaktadir . Ornegin
ofisteki calisanlar genel olarak daha siiratli teknolojik altyapiya ve zengin
kaynaklara erigebilirken, uzaktan c¢alisgan kigiler i¢in bu avantajlar
bulunmayabilir. Bu da ofisteki is gorenlerin uyum ve is birligi siireclerine
daha rahat entegrasyon saglamasi i¢in olduk¢a Onemlidir, uzaktan
calisanlarda yalitilma duygusu artmakta ve toplumsal destek azalmaktadir
(Mortenson ve Haas, 2021). Uzaktan calisan kisiler, klasik is yerlerinde
sosyal aglardan uzak olduklarindan kendilerini asosyal hissedebilirler. Bu
da is hedefiyle etkilesim eksikliginden kaynaklanmaktadir ve is gorenin
hayal kiriklig1 yasamasina yol agabilmektedir (Bailey ve Kurland, 2002).

Hibrit ¢aligma, kurumsal kiiltiiriin aktarilmasini ve korunmasini da
giiclestirebilir; is gorenlerin ofiste daha az yer almasi, aidiyet hissinin
zayiflamasinda ve birtakim Orgiitsel degerlerin benimsenmesinde
gecikmeye neden olabilir (Khasanah, Sundari ve Nugroho, 2024). Uzaktan
calisan kisiler, yalniz ve sinirli olma, kaygi ve sugluluk vb. duygulari ofiste
calisanlara nazaran daha fazla yasayabilmektedir, bundan dolay1, uzaktan
calisma modelinin is gorenler istliinde ciddi bir duygusal etkisinin
bulundugu belirlenmistir (Akman, 2023; Mann ve Holdsworth, 2003). Ev
ortaminda ¢alisma bir miiddet sonra is-yasam dengesine zarar verebilir. s
géren i¢in “mesai” kavrami degerini kaybedebilir. Calisan, evde
oldugundan kendini bir is yapmiyor, performans gerceklestirmiyor gibi
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hissedebilir, bundan dolay1r mesai saati haricinde de ¢alisma ve isleri
tamamlama gibi konularda mobingle karsilasabilir. Bundan dolayi is aile
yasamina zarar verebilir (Aguilera vd., 2016).

SONUC VE ONERILER

Dijitallesme siireci ve beraberinde bilgi iletisim teknolojilerinde
yasanan hizli gelismeler, is yasaminda énemli doniisiimlere yol agmistir;
COVID-19 pandemisi ile birlikte ise bu doniisiim hizlanmis, uzaktan ve
hibrit ¢aligma modelleri yaygin sekilde benimsenmeye baslanmigtir. Bu
kapsamda zaman igerisinde is yasaminda mekan oncelikli anlayisin yerine,
teknolojik imkénlardan faydalanilan esnek ve dijital ¢alisma modelleri
tercih edilmeye baslamigtir.

Incelenen literatiirden hareketle, uzaktan ve hibrit calisma modellerinin
caligsanlar ve kurumlar agisindan 6nemli avantajlar sagladigini soylemek
miimkiindiir. Calisanlar agisindan  degerlendirildiginde, is-yasam
dengesinin desteklenmesi, zaman yonetiminde esneklik saglanmasi,
ulagim kaynakli zaman ve maliyetlerin azalmasi ile ¢aligma kosullarinin
bireysel ihtiyaglara gore diizenlenebilmesi 6nemli avantajlar kapsaminda
yer almaktadir. Kurumlar agisindan degerlendirildiginde ise operasyonel
maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin artirilmasi, daha genis bir is giicii
havuzuna ulagilabilmesi ve ¢evresel siirdiiriilebilirlige katki saglanmasi s6z
konusu ¢alisma modellerinin baslica faydalaridir. Bununla birlikte uzaktan
ve hibrit ¢alisma modellerinin birtakim dezavantajlari da bulunmaktadir.
Karsilagilabilecek temel sorunlar arasinda, ozellikle ¢alisanlar arasinda
iletisim ve koordinasyon giigliiklerinin yasanmasi, sosyallesmenin
azalmasi, orgiitsel baglilik ve aidiyet duygusunun azalmasi, her ¢aligsan i¢in
ayn1 kosullarda ev ortaminin miimkiin olmamasi ve ig-yasam dengesinin
bozulmasi yer almaktadir. Ilaveten her meslek grubunun uzaktan veya
hibrit ¢alisma modeline elverisli olmamasi, bu ¢alisma modellerin tiim
kurum ve 1is kollarinda aym diizeyde uygulanamayacaginin bir
gostergesidir.

Tiim bunlar bir arada degerlendirildiginde, kurumlarin uzaktan ve/veya
hibrit ¢aligma modelini uygularken isin gerektirdigi nitelikleri, ¢aligan
ihtiyaglarini ve kurumsal hedeflerini birlikte degerlendirmeleri dnem arz
etmektedir. Caligma modeline karar verilmesinde uygun dijital altyapinin
hazirlanmasi, etkili iletisim ve uyumun devamliligmin saglanmasi ile
kurumsal bagliligi arttiracak uygulamalarin  hayata gegirilmesi
uygulanacak modelden beklenen kazanimin elde edilmesine katki
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sunacaktir. Sonug olarak uzaktan ve hibrit ¢aligma modellerinin, teknolojik
gelismeler 15181inda i yasamindaki Onemini koruyacagi ve arttiracagi
degerlendirilmekte olup, kurumlarin degisen c¢alisma kosullarina uyum
saglayabilmeleri yoOniiyle 6nem verilen yonetim yaklagimlari arasinda
oldugunu ifade etmek miimkiindiir.
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ORGUTLERDE DiJITAL DONUSUM VE YAPAY ZEKA

Oguzhan Kodalak®

GIRIS

Giliniimiizde orgiitler teknolojik gelismelerdeki hizli degisim, kiiresel
rekabetin yogunlagmasi, miisteri beklentilerinin ¢esitlilik gostermesi ve
veri diizeylerindeki hizl artig sebebiyle koklii bir doniisiimle kars: karsiya
kalmaktadirlar. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte
orgiitlerin deger olusturma bigimleri, karar alma mekanizmalari, is
siiregleri ve paydaglarla kurduklari iligkiler 6nemli Olgiide degisiklik
gostermistir. Ozellikle bilgi iletisim sektdriinde degisimler, orgiitlerin
yalnizca {iretim ve hizmet sunum bi¢imlerini degil ayn1 zamanda stratejik
yOnetim anlayiglarini, 6rgiitsel yapilarini, insan kaynagi uygulamalarimi ve
rekabet stratejilerini de yeniden sekillendirmistir. Bu baglamda dijital
doniisiim, mevcut siireglerin yalnizca teknolojik araglarla desteklenmesi
degil; orgiitlerin stratejik yonelimleri, operasyonel isleyisi ve deger
olusturma bigimlerinin yeniden yapilandirilmasi olarak ifade edilmektedir
(Reier Forradellas ve Garay Gallastegui, 2021; Vial, 2019).

Dijital doniisiim dijitallesme, is modeli yeniligi, oOrgiitsel yap1 ve
performans kriterleriyle birlikte ele alinmasi gereken ¢ok boyutlu bir
siirectir. Bu nedenle yapay zeka destekli dijital doniisiim uygulamalari
orgiitlerin yalnizca mevcut is siireglerinin otomatik bir sekilde yerine
getirilmesini degil aym zamanda deger Onerileri sunmasini, miisteri
deneyimlerini kigisellestirmesi ve rekabet {istlinliiglinii siirdiirebilir bir
sekle doniistiirmesine imkan taniyan yapilar olarak ifade edilmektedir
(Verhoef vd., 2021; Wamba-Taguimdje, Fosso Wamba, Kala Kamdjoug
ve Tchatchouang Wanko, 2020). Yapay zeka uygulamalarinin 6rgiitlerde
yayginlagmasi karar alma siireclerinde sezgisel yaklasimin yerini giderek
veriye dayal1 algoritmik analizlerin almasina neden olmaktadir. Boylelikle
yoneticiler daha dogru tahminler yapmakta, riskleri dnceden sezmekte,
ellerindeki kaynaklar1 daha uygun bir sekilde degerlendirerek degisen
cevre kosullarina hizl bir sekilde uyum saglamaktadirlar. Bunun yam sira
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yapay zekanin Orgiitsel diizeyde basarili olmasi icin calisanlarin dijital
yeteneklerinin gelistirilmesi, {ist yonetimin doniisiim siirecini desteklemesi
ve etik, seffaflik gibi konularin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu
kapsamda degerlendirildiginde dijital doniisiim ve yapay zeka orgiitlerde
birbirlerini tamamlayan iki temel unsur olarak nitelendirilmektedir. Dijital
doniisiim bu siiregte orgiitlerin teknoloji, strateji ve is siireclerini yeniden
degerlendirmesini ifade ederken yapay zeka ise bahsedilen bu doniisiimiin
esnek, yenilik¢i ve daha akilli bir sekilde yiiriitiilmesini saglayan
teknolojiler olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu caligmada dijital doniisiim
kavrami, dijital doniislimiin unsurlari, yapay zekanm tarihgesi, yapay
zekanin dijital donisiimdeki rolii ve son olarak da dijital doniisiimii
etkileyen teknolojiler incelenmistir.

Dijital Doniisiim

Dijital doniisiim kavraminin tarihsel temelleri, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin kuramsal altyapisina dayanmaktadir. Bu baglamda Claude
Shannon’in 1948 yilinda yayimladigt 4 Mathematical Theory of
Communication baglikli calisma, bilginin Olgiilebilir, kodlanabilir ve
iletilebilir bir yapr olarak ele alinmasini saglayarak modern dijital
sistemlerin teorik temelini olusturmustur (Shannon, 1948). Shannon’in
bilgi kurami, verinin matematiksel olarak iglenebilir bir unsur oldugunu
ortaya koyarak dijital teknolojilerin gelisiminin Onilinli a¢mis ve
gliniimiizdeki dijitallesme siireclerinin altyapisin1 hazirlamistir. Ancak
dijital donilisimiin  glinlimiizdeki oOrgiitsel ve stratejik anlamiyla
belirginlesmesi 6zellikle 2000-2015 yillar1 arasinda hiz kazanmistir. Bu
donemde akilli telefonlarin yayginlagmasi, mobil internet erigiminin
artmasi ve sosyal medya platformlarinin kiiresel ol¢ekte benimsenmesi,
isletmelerin miisterileriyle etkilesim kurma bi¢imlerini koklii bigimde
degistirmistir. Akilli telefonlarin ¢ok fonksiyonlu dijital cihazlara
doniismesi ve mobil iletisimin kiiresel 6lgekte yayginlagmasi, pazarlama
stratejileri ile tiiketici davraniglarii  Onemli Olglide donistiirmiis;
isletmelere miisterilere her an ve her yerden ulagabilme imkani sunmustur
(Barkoczi ve Lobontiu, 2017).Benzer sekilde sosyal medyanin isletmeler
tarafindan benimsenmesi, miisteri iligkileri yonetimi ve satig performansi
iizerinde belirgin etkiler yaratmig ve dijital donilislim siirecini
hizlandirmigtir (Onetiu, 2020). Kavramsal agidan dijital doniisiim, dijital
teknolojilerin isletmenin tiim islevlerine entegre edilmesi yoluyla is yapma
siireglerinin  ve miisterilere sunulan degerin temelden yeniden



16 Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yonetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda)

yapilandirilmas1 slireci olarak tanimlanmaktadir(Gebayew, Hardini,
Panjaitan, Kurniawan ve Suhardi, 2018).Bu tanim, dijital doniisiimiin
yalmzca teknolojik araglarin  kullanmmiyla  simirhh  olmadigini;
organizasyonel yapilarm, i3 modellerinin ve deger iretim
mekanizmalarinin yeniden tasarlanmasimi igerdigini goOstermektedir.
Nitekim dijital doniisiim, strateji, operasyonlar ve liderlik boyutlarini
kapsayan biitlinciil bir degisim siireci olarak ele almmakta ve basit
otomasyon uygulamalarindan agik bigimde ayrilmaktadir (Elia, Solazzo,
Lerro, Pigni ve Tucci, 2024). Bu baglamda dijital doniisiim, yalnizca
mevcut slireclerin dijital araglarla desteklenmesi degil; organizasyonun
tamamini etkileyen, kiiltiirel ve stratejik doniisimii de igeren derin ve
sistematik bir yeniden yapilanma siirecini ifade etmektedir.

Dijital Doniisiimiin Unsurlar:

Dijital doniigiim siireclerinin basariya ulasabilmesi, yalnizca dijital
teknolojilerin benimsenmesiyle siirli degildir; ayn1 zamanda liderlik
anlayisindan oOrgiitsel yapilara ve is siireglerine kadar bir¢ok unsurun bu
teknolojilerle uyumlu hale getirilmesini gerektirmektedir (Yurdasever,
2021). Dijitallesmenin belirleyici oldugu giiniimiiz rekabet kosullarinda,
isletmelerin siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmeleri; orgiitsel yapilarim
stirekli olarak gozden gecirerek gelistirmelerine ve inovasyon, hiz ile
ceviklik ekseninde sekillenen kurumsal degerler dogrultusunda giiclii bir
Orgiit kiiltiirii insa etmelerine baglidir (Astuti, Djati ve Santosa, 2024;
Witschel, Baumann ve Voig, 2022). Yazarlar, etkili bir dijital doniigiimiin
gergeklestirilebilmesi i¢in ii¢ temel bilesenden olusan biitiinciil bir ¢ergeve
onermektedir. Bu cerceve; liderlik ve vizyon, orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlar
ile ig siirecleri ve orgiit yapisi olarak incelenmektedir (Yurdasever,2021).
Bu baglamda degerlendirildiginde liderlik ve vizyon dijital doniigiime
iligkin net bir stratejik istikamet belirlenmesi ve belirlenen hedeflerin
stratejiyle uyumlastirilmasina katki saglarken orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlar
boyutu degisime agiklik, siirekli 6grenme anlayis1 ve dijital yetkinliklerin
gelistirmesi  gibi  unsurlarla  doniiglimiin ~ kurumsal  diizeyde
benimsenmesine katki saglamaktadir (Akman, 2025). Bunun yani sira, is
stireclerinin ve oOrgiitsel yapmin yeniden yapilandirilmasi; karar alma
mekanizmalarinin daha hizli ve etkin islemesini saglamakta, esnek ve yalin
organizasyonel modellerin gelistirilmesine zemin hazirlamakta ve veri
odakli yonetim anlayisinin benimsenmesi araciligiyla dijital uyumun
operasyonel diizeyde uygulanabilir hile gelmesine katki sunmaktadir
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(Supriadi ve Mulyani, 2024). Bu kavramlar agagida detayli olarak ifade
edilmektedir.

Liderlik ve Vizyon

Dijital doniisim, orgiitlerin yalnmizca teknolojik altyapilarim degil; is
stireclerini, deger yaratma mantiklarimi, karar alma pratiklerini ve
kurumsal kiiltiirlerini es zamanli olarak yeniden sekillendiren kapsamli ve
cok boyutlu bir degisim siirecidir. Bu nedenle giincel literatiir, dijital
doniisiimii basit bir teknoloji entegrasyonu olarak degil; stratejik vizyon,
kiiltiirel doniisim ve giliglii yonetsel kapasite gerektiren biitiinctil bir
orgiitsel yeniden yapilanma olarak kavramsallastirmaktadir. Bu kapsamda
liderlik ve vizyon kavramlarn dijital doniisiimiin yoniinii, hizin1 ve
stirdiirebilirligini etkileyen unsurlar olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Liderler dijital doniisiim siirecinde kilit aktorler olmakla birlikte ¢ok
sayida paydagla iligkiler kurmalari, belirsiz ortamlarda is birligine dayal
stirecleri miimkiin kilmaya odaklanmalar1 bununla birlikte etik sorunlara
dikkat etmeleri agisindan 6nemli bir konuma sahiptirler (Cortellazzo,
Bruni ve Zampieri, 2019). Bununla birlikte dijital anlamda olgunlugun
artmasi i¢in iist yonetimin dijital vizyonu benimsemesi, bahsedilen bu
vizyonun 0rgiit genelinde etkin bir sekilde iletilmesi ve ¢aligsanlarin dijital
becerilerine iligkin ihtiyacin karsilanmasi gerekmektedir (Salviotti, Gaur
ve Pennarola, 2019).

Orgiit Kiiltiirii ve Calisanlar

Dijital doniisiim asamasinda orgiit kiiltliriinlin yeniligi destekleyen,
calisanlart yeni fikirler iiretmeye tesvik eden ve kabul edilebilir diizeyde
risk almay1 miimkiin kilan bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Orgiit
kiiltiirii galisanlarin paylastigi degerler, normlar, inanglar ve davranig
kaliplar1  yardimiyla dijital donisiimiin  nasil  algilandigim1  ve
benimsendigini etkilemektedir. Yenilige agiklik, 6grenme yonelimi, is
birligi, bilgi paylasimi ve ¢alisanlarin etkin katilimini destekleyen kiiltiirler
dijital teknolojilerin benimsenmesini ve dijital donisiimiin basariyla
uygulanmasini kolaylastirmaktadir (Teguh Noermijati, Moko ve Rofiaty;
2022; Vial, 2019; Zhen, Yousaf , Radulescu ve Yasir, 2021).

Jacobi ve Brenner (2017). Orgiit kiiltiirii ve calisanlar acisindan dijital
doniigiimii saglamak i¢in dort nemli kriter sunmaktadirlar. Bunlar:



18 Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yonetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda)

» Yenilik¢i diistince, acik fikirlilik, risk tstlenme egilimi ve is
birligine dayal1 orgiitsel kiiltiirti gelistirmek,

» Mevcut ig giliciiniin dijital doniisiim siirecine uyum saglamasini
tesvik etmek ve bu siirecte ¢alisanlara gerekli destegi sunmak,

» Tiim calisanlarin dijital doniisiim siirecine yonelik katkilarini ve
cabalarini degerlendirmeye imkan sunan 6Slgiitler olusturmak,

» Risk almay1 destekleyen bir 6rgiit kiiltiirii olusturmak.

Is Siirecleri ve Orgiit Yapisi

Risk alabilme egilimine sahip calisanlar, giiglii liderlik ve yenilikgi
oOrgiit kiiltiirii degisim siireglerinin temel unsurlaridir. Bunun yani sira s6z
konusu degigsimlerin kalict sonuglar iiretebilmesi i¢in bu unsurlar
destekleyen sistematik ve uygulanabilir bir 6rgiitsel yapinin var olmasi
gerekmektedir (Jung, Kang ve Choi, 2020; Valentin ve Calin, 2024). Bu
dogrultuda Jacobi ve Brenner (2017), is siirecleri ve Orgiit yapisi
konusunda dijital doniislimiin saglanmasi icin bes kritik unsur oldugunu
belirtmektedirler. Bunlar:

» Farkli uzmanlik alanlarindan gelen calisanlarin yer aldigi ¢ok
disiplinli ekipler kurarak, ortak hedefler dogrultusunda is birligi
icinde ¢aligmak,

» Dijital doniigiim siirecini desteklemek amaciyla ti¢iincii kisilerle
etkili ortaklik aglar1 olusturmak,

> Orgiitlerin  dijital doniisiim siireglerini kurumsal diizeyde
destekleyecek altyapinin kurulmasi,

» Dijital girisimleri ve projeleri dijital stratejilerle uyumlu olacak
sekilde onceliklendirmek ve degerlendirmek,

» Dijital donlisiimiin gerektirdigi gerekli bilgi ve donanima sahip
yoneticilerden olusan bir yonetim ekibi olusturmak.

Dolayisiyla dijital doniisiimiin etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi
icin dijital teknolojilerin verimli bir sekilde kullanilmasinin yami sira
yukarida sayilan faktorler arasinda uyumun saglanmasi da gerekmektedir.

Yapay Zekanin Tarihsel Gelisimi, Kavrami ve Kapsami

Giiniimiizde en yeni alanlardan biri olarak bilinen yapay zekaya iliskin
caligmalar 1950’11 yillara kadar dayanmaktadir. Alan Turing ve diger bilim
insanlari, insanlarin biligsel siireclerini ve davranigsal tepkilerini taklit
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edebilen bilgisayar programlari gelistirmeye yonelmislerdir. Bu ¢aligmalar
dogrultusunda bir makinenin diisiinme yetisine sahip olup olmadigini
degerlendirmek amaciyla Turing testini ortaya koymuslardir (Kogyigit ve
Dari, 2023). 1956 yilinda ABD’de Dartmouth College’da diizenlenen
konferans, yapay zekd (Artificial Intelligence — AI) alaninin resmi
baglangict olarak kabul edilmektedir. Literatiirde yaygin bicimde
aktarildig1 tlizere, “Artificial Intelligence” terimi ilk kez bu konferans
baglamimda John McCarthy tarafindan kullanilmistir (Alsaati, 2024).
Yapay zekdya iligkin gelismeler ge¢misten giiniimiize kadar stirekli
devinim halinde olmustur. Dolayisiyla bahsedilen tarihsel skala
incelendiginde; 1965 yilinda Joseph Weizenbaum herhangi bir konu
iizerine Ingilizce diyaloglar iiretebilen ve kullanicilarla etkilesim saglayan
Eliza adli programi gelistirmistir (Sucu, 2019). Modern anlamda insani
robotlardan biri olan WABOT-1 1970-1973 yillar1 arasinda Japonya’daki
Waseda Universitesinde gelistirilmistir (Bogue, 2020). 1974—1980 yillar1
arasinda yapay zeka alanina yonelik elestirel degerlendirmelerin artmasi,
devletlerin yapay zeka arastirmalarina sagladiklar1 finansal destegi
kesmelerine neden olmustur. Bu siirec literatiirde “Yapay Zekd Kis1”
(Artificial Intelligence Winter) olarak tamimlanmaktadir (Giilleroglu,
2021). 1980’11 yillarda, Japonya’nin Besinci Nesil program girisiminden
esinlenen Ingiltere, Alvey IKBS (Intelligent Knowledge-Based Systems)
programin1  baglatarak yapay zeka arastirmalarina yeniden ivme
kazandirmistir (Arnold ve Allen, 1989). 1997 yilinda IBM tarafindan
gelistirilen Deep Blue adli bilgisayarin, diinya satran¢ sampiyonu Garry
Kasparov’u resmi bir macta maglup etmesi, yapay zeka tarihinde 6nemli
bir doniim noktasi olarak kabul edilmektedir. Saniyede yaklasik 200
milyon olas1 hamleyi degerlendirebilme kapasitesine sahip olan Deep Blue
karsisinda Kasparov’un yenilgiye ugramasi, bilgisayarlarin belirli biligsel
gorevlerde insan performansini asabilecegini gostermistir (Krol, 1999).
2000’1 yillardan sonra robotik teknolojiler ticari faaliyetler dogrultusunda
hiz kazanmigtir. Sonraki yillarda, yiizlerce nesne kategorisi ve milyonlarca
gorilintiiden olusan bir veri kiimesi iizerinde nesne siniflandirma ve nesne
tespiti performansini degerlendirmeyi amaclayan biiylik Olgekli bir
kiyaslama yarigmasi olan ImageNet Large Scale Visual Recognition
Challenge (ILSVRC), 2010 yilindan itibaren diizenlenmeye baslanmistir
(Russakovsky vd., 2015). 2011 yilinda IBM tarafindan gelistirilen agik
alanli soru-cevap sistemi Watson, ulusal televizyonda yayinlanan iki
oyunluk Jeopardy! karsilasmasinda en yiiksek siralamaya sahip iki
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sampiyonu yenmistir (Ferrucci, 2012). 2012 yilinda Apple tarafindan
tanitilan Siri dogal dili anlayabilen ve sesli komutlara yanit verebilen
yapilarin mobil cihazlara uygun bir bicimde biitlinlestirilmesinde doniim
noktas1 olmusgtur. 2014 yilinda Google’in Deepmind’1 satin almstir (Sucu,
2019). Bahsedilen bu durum derin Ogrenme arastirmalarinin  hiz
kazanmasina biiyiik katki saglamistir. Sonraki yillarda “Google, Duplex'in
Pixel telefonlarda kullanilabilecegini ve kullanicilarin  restoran
rezervasyonu yapabilecegini duyurmustur (O’Leary, 2019). Bu geligsmeler
1s181inda Huang ve Rust (2018), yapay zekéy1 gelecekte insan emeginin
istlendigi bir¢cok gorevi asamali bigimde devralma potansiyeline sahip,
doniistiiriici bir inovasyon kaynagi olarak tanmimlamaktadir. Bagka bir
tamima gore ise bir sistemin ge¢mis verilerden ve deneyimlerden
Ogrenebilme, yeni durumlara uyum saglayabilme ve normalde insan zekasi
gerektiren gorevleri yerine getirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir
(Taylor, Hunter, Zadeh, Delpechitre ve Lim, 2020).

Yapay zeka, giinimiizde isletmeler icin stratejik Oneme sahip bir
teknoloji haline gelmistir. Isletmeler yapay zekdyr farkli dijital
teknolojilerle uyumlastirarak hem {irlin hem de operasyonel siirecte
doniisiim saglayabilmektedirler. Bu sayede yenilik¢i ¢oziimler ortaya
cikmakla birlikte is silireglerinin daha etkin yonetilmesi s6z konusu
olmaktadir. Ayrica isletmeler duygu analizi gibi teknikler kullanarak
miisterilerin beklentileri, tercihleri ve yonelimlerine iliskin detayl
Ongoriiler saglayabilmektedirler (Gruia, Bibu, Nastase, Roja ve Cristache,
2020). Egitim alaninda yapay zeka bilgiye hizli ve kolay erigim
saglanmasi, esnek Ogrenme saatlerini desteklemesi ve tiim Ogrencileri
kapsayarak daha ulasilabilir bir 6grenme ortami sunmasi sebebiyle verimli
ve siirekli 6grenme imkanlar1 sunmaktadir. Egitim yonetimi acisindan ise
maliyetlerin azaltilarak etkili biitce planlamasina ve seffaf bir denetim
siirecinin olusmasima imkan saglamaktadir (Isler ve Kilig, 2017). Saglik
sektoriinde yapay zeka tedavi siireclerinin iyilestirilmesi, dogru teshis
konulmasi ve hastalara iligkin verilerin etkin ve dogru bi¢cimde islenmesi
acisindan 6nem tasimaktadir (Akalin ve Veranyurt, 2021). Tiirkiye’de
Akilli Kentler kavraminin yayginlastirilmasiyla birlikte, yapay zeka
tabanli sistem c¢aligmalarinin da politika siireglerine dahil edildigi
goriilmektedir. Dolayisiyla Cevre ve Sehircilik Bakanligi tarafindan 2019
yilinda yayimlanan “2020-2023 Ulusal Akilli Sehirler Stratejisi ve Eylem
Planm1” kapsaminda, veri temelli yonetim, dijital altyap1 ve yapay zeka
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destekli uygulamalarin gelistirilmesine yonelik hedefler belirlenmistir
(Giiven, 2024).

Yapay Zekanin Dijital Doniisiimdeki Rolii

Teknolojik gelismelerin hizla ilerlemesiyle birlikte yonetim anlayisi da
koklii bir doniisim siirecine girmistir. Bu doniisiimiin en Onemli
bilesenlerinden biri olan yapay zeka, karar alma siireglerinde giderek daha
etkin bir rol iistlenmektedir. Geleneksel anlamda insan merkezli isleyen
yonetim fonksiyonlari dijital doniisiim siiregleriyle birlikte veri analitigi,
makine 0grenmesi ve otomatik karar destek sistemleriyle biitlinlesik hibrit
bir yapiya dogru evrilmektedir. Bu degisim; kamu yonetimi, ekonomi ve
hukuk gibi birgok alanda 6nemli etkiler yaratmakta, karar alma siireglerini
hizlandirirken ayn1 zamanda dogruluk ve oOngoriilebilirlik diizeyini de
kayda deger olgiide artirmaktadir (Seving, 2025). Dijitallesme verilerin,
stireclerin ve hizmetlerin dijital ortama aktarilmasiyla bilgi temelli
ekonomilerin altyapisim olustururken; yapay zeka bu altyapr iizerinde
veriyi anlamlandiran , 6grenen ve stratejik karar iireten biligsel bir katman
olarak dijital doniisiimiin merkezinde yer almaktadir (Klopov vd., 2023;
Reier Forradellas ve Garay Gallastegui, 2021). Bu ¢ercevede dijitallesme
ile yapay zeka arasindaki iliski, tek yonlii bir etkilesimden ziyade karsilikly,
dinamik ve tamamlayic1 bir yap1 sergilemektedir. Dolayisiyla yapay zeka
destekli yonetim anlayisi, sadece teknolojik bir giincelleme degil is
modellerinin, yonetisim yapilarmin ve organizasyonel karar mimarisinin
yeniden tasarlanmasin1 gerektiren stratejik bir yaklasim degisimi olarak
nitelendirilmektedir. Bu doniisiim, yonetim pratiklerinde daha rasyonel,
veri temelli ve sistematik yaklagimlarin benimsenmesini zorunlu kilarken,
ayn1 zamanda yonetsel sorumluluk, seffaflik ve hesap verebilirlik gibi
temel ilkelerin yeniden ele almmasini da giindeme getirmektedir (Datta,
2024). Dolayisiyla yapay zeka dijital doniigiimiin operasyonel boyutunu
asarak yoOnetim yaklagimini yeniden sekillendiren stratejik bir doniisiim
giicii olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Dijital Doniisiimii Etkileyen Teknolojiler

Dijital doniisiim literatiirde, yalnizca mevcut siireclerin dijital araglarla
otomatiklestirilmesi olarak degil; is modellerinin, 6rgiitsel yapilarin, deger
yaratma mekanizmalarinin ve stratejik yonelimlerin biitiinciil bi¢imde
yeniden tasarlanmasini igeren ¢ok boyutlu bir doniisiim siireci olarak
tanimlanmaktadir. Bahsedilen bu doniisiim stireci teknolojik yeniliklerin
kurumsal stratejiyle entegrasyon sayesinde gerceklesmekte ve isletmelerin
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cevresel belirsizlikleri daha hizli uyum saglamasina imkan tanimaktadir.
Cagimizda toplumsal ve endiistriyel doniislim; artirilmig gerceklik, biiytik
veri analitigi, blok zinciri, bulut bilisim, yapay zeka, siber gilivenlik,
nesnelerin interneti ile sanal modelleme ve simiilasyon gibi mevcut ve
hizla gelisen teknolojilerin etkisiyle yon bulmaktadir (Salviotti, Gaur ve
Pennarola, 2019; Ghani, 2024). Bu yenilik¢i dijital ara¢ ve sistemler,
kurumlarin i yapis bigimlerini, {iretim siireglerini ve karar alma
mekanizmalarimi yeniden sekillendirerek dijital doniislimii daha da
hizlandirmaktadir. Bu kisimda yapay zeka, biiylik veri ve nesnelerin
internetinden bahsedilecektir.

Yapay Zeka

Gilinimiiz is diinyasinda yapay zeka isletmelerin rekabet giiciinii
arttiran stratejik unsurlardan birisi olarak goriilmektedir. Isletmeler yapay
zekd uygulamalarmi farkli dijital teknolojilerle iliskilendirerek hem
mevcut ig siireclerini doniigtiirebilmekte hem de yenilikgi iiriin ve hizmet
gelistirme kapasitelerini  gliglendirmektedirler. Yapay zekd, artan
hesaplama kapasitesi sayesinde isletmelerin karar alma siireglerini
destekleyen, tahminleme yapabilen, Oneriler sunabilen ve is siirelerini
otomatiklestirebilen stratejik bir teknoloji olarak 6ne g¢ikmaktadir. Bu
baglamda yapay zeka uygulamalari, orgiitsel siireglere giderek daha fazla
entegre edilmekte; karar destegi, miisteri ve galigan etkilesimi, otomasyon,
yeni iiriin ve hizmet gelistirme gibi alanlarda isletmelere deger olusturma
imkan1 sunmaktadir (Borges, Laurindo, Spinola, Gongalves ve Mattos,
2021; Duan, Edwards ve Dwivedi, 2019; Kurter, 2025).

Biiyiik Veri Analitigi

Biiyiik veri kavraminin literatiirdeki ilk kullanimlarmdan biri Michael
Cox ve David Ellsworth tarafindan 1997 yilinda diizenlenen 8. IEEE
goriintilleme konferansinda “Application Controlled Demand Paing for
Out of Core Visualization” adli ¢aligmada goriilmektedir. Bahsedilen
caligmada veri setlerinin ¢ok biiylik oldugu ve bilgisayar sistemindeki
bellegi, diskleri hatta harici diskleri doldurdugundan bahsedilmis ve
karsilagilan bu probleme “Biiyiik Veri Problemi” adi verilmistir (Cox ve
Ellsworth, 1997). Biiyiik veri analitigi, isletmelere kritik siiregleri 6nceden
tahmin etme ve olas1 aksakliklara ger¢ek zamanl miidahalede bulunma
imkan1 sunarak hem operasyonel giivenilirligin hem de verimliligin
artirilmasina katki saglamaktadir. Biiyllkk veri kavrami ¢agimizin
hammaddesi olarak anilmakla birlikte Google, Amazon, Twitter ve
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Facebook gibi biiyiik isletmelerce bilinerek kurulus felsefelerinin temeline
dayanmaktadir (Aktan, 2018; Ege, 2013).

Nesnelerin interneti

Nesnelerin interneti, bilisim teknolojilerinde yasanan ilerlemelerle
birlikte dijital diinyanin fiziksel nesnelerle etkilesim kurarak biitiinlestigi
bir teknolojik yap1 olarak tanimlanmaktadir (Atzori, lera ve Morabito,
2010). Nesnelerin interneti, dogru bigimde yapilandirilip kullanildiginda
fiziksel ¢evredeki nesne, cihaz ve sistemlerden elde edilen ham verileri
toplayarak bunlar islenebilir ve karar siire¢lerinde kullanilabilir bilgilere
doniistiiren bir teknoloji altyapisit sunmaktadir (Gubbi, Buyya, Marusic ve
Palaniswami, 2013; Perera, Zaslavsky, Christen ve Georgakopoulos,
2014). Gelecege iliskin dngoriiler, Nesnelerin Interneti teknolojisinin
farklh alanlardan biiylik miktarda ve g¢esitlilikte veri tiretme potansiyeline
sahip oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda mobil telefonlar araciligiyla
bireysel verilerin toplanmasi, akilli kavsak sistemleriyle trafik akigi ve arag
yogunlugunun izlenmesi, evlerdeki cihazlarin internet agma
baglanmasiyla konutlara iliskin verilerin elde edilmesi ve ara¢ cam
sileceklerine yerlestirilen sensorler sayesinde yagis ve hava durumu
bilgilerinin toplanmas1 miimkiin héle gelmektedir. Dolayisiyla nesnelerin
interneti, birgok sektér ve uygulama alaninda farkli yontemlerle veri
iiretimini ve bu verilerin analiz edilmesini saglayan 6nemli bir teknoloji
olarak degerlendirilmektedir (Khalil ve Ozdemir, 2018).

Literatiir Taramasi

Literatiir incelendiginde dijital doniisiim ve yapay zeka arasindaki iliski
tamamlayici bir nitelik tasimaktadir. Bu baglamda dijital doniisiim
orgiitlerin veriye dayal altyapilar olusturmasini ifade ederken yapay zeka
ise bu verilerin analiz edilmesi, yorumlanmas1 ve stratejik kararlara
doniistiiriilmesi siirecinde 6nemli bir gorev iistlenmektedir. Literatiir
incelendiginde Varol, (2023), dijital doniisiim ve yapay zekaya yonelik
yaptiklar1 ¢aligmalarinin sonucunda muhasebe ve denetim mesleklerinin
serbest meslek olmaktan ¢ikacagi ve muhasebecilerin isletmelerde mali
miisavir ve bilisim personeli olarak ¢aligmalarinin kaginilmaz oldugunu
belirtmigtir. Bunun yani sira isletmelerdeki i¢ denetimin yeni sistemle
birlikte daha etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilecegini ifade etmistir.
Aydin, (2023), betimleme ve belgesel tarama yontemi kullanilarak dijital
doniisim baglaminda belge yonetimi ve arsivlerde yapay zeka
teknolojilerini kullanarak tespitlerde bulunmustur. Ayrica yapay zeka
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teknolojilerinin belgenin yasam dongiisiinde tanimlamay1 basitlestirilme,
diizenlenme, arsivlenme ve ayiklama siireclerinin akilli ydntemlerle
hizlandirip otomatiklestirmede dnemli katki sunabilme yetenegine sahip
oldugunu belirtmistir.

Sonuc ve Oneriler

Dijital doniisiim, giiniimiiz Orgiitleri agisindan degerlendirildiginde
sadece teknolojik araglarin kullanilmasiyla sinirli olmayan bunun yam sira
strateji, orgiit kiiltlirli, is siirecleri, insan kaynagi, liderlik ve teknolojik
altyap1 gibi birgok degisken ile birlikte ele alinan kapsaml bir siireci ifade
etmektedir. Kiiresel rekabetin hiz kazanmasi, miisteri beklentilerindeki
farkliliklar veri odakli yonetim anlayisinin dnem kazanmasi orgiitlerin
dijital teknolojileri daha etkin bir sekilde kullanmaya yoneltmektedir.

Calisma kapsaminda ele alinan yapay zeka orgiitlerin karar alma
stireglerinde daha hizli, dogru ve veri temelli bigimde yiirlitmelerine katki
saglarken bir biiyiik veri analitigi farkli kaynaklardan elde edilen yiiksek
hacimli verilerin anlamlandirilmas1 imkan tamimaktadir. Nesnelerin
interneti ise fiziksel nesnelerden siirekli veri elde edilmesini saglayarak
birgok alanda dijital doniisiimiin yayginlasmasina katki sunmaktadir.
Bahsedilen bu teknolojiler bir biitiin halinde diisliniildiigiinde orgiitlerin
yalnizca operasyonel verimliligini artirmakta kalmamakta ayn1 zamanda
yenilikgi iirlin ve hizmetlerin gelismesine de olanak saglamaktadirlar.

Bunun yani sira dijital doniisiimiin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi
sadece teknolojik yatirrmlara bagh degildir. Orgiitlerde dijital doniisiimiin
stirdiiriilebilir hale gelmesi igin giiglii bir liderlik anlayigina, agik bir
vizyona, degisime uyum saglayan oOrgiit kiltiiriine ve dijital olarak
yetkinlikleri geligmis olan insan kaynagina ihtiyag duymamaktadir. Ust
yonetimin 6zellikle donilisiim siirecini sahiplenmesi, ¢aliganlarin siirece
aktif bir bicimde katilmasini saglanmasi ve is siireclerinin dijital
teknolojilerle uyumlu hale getirilmesi dijital doniisiimiin basarisini
dogrudan etkileyen faktorler olarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamda
orgiitleri doniistim stireclerinde kurumsal ihtiyaglarinin dogru olarak analiz
etmelerini, uyguladiklar stratejileri uzun vadeli hedefleriyle uyumlu
bicimde olugturmalar1 ve teknolojik yatirimlarini insan kaynagi girisimiyle
desteklemeleri Onerilmektedir. Ayrica calisanlara dijital becerilerini
gelistirmeye yonelik egitim programlarmin verilmesi, veri gilivenligi
politikalarinin giiclendirilmesi ve yenilikg¢i fikirleri destekleyen bir orgiit
yapisinin olugturulmasi énem tagimaktadir.
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KURUMSAL SURDURULEBILIRLIKTE DiJITAL
TEKNOLOJILER: YESIL YONETIM VE AKILLI
ORGANIZASYONLAR

Miuslime Akyuz*

GIRIS

Dijitallesme ve yapay zekd temelli teknolojiler, cagdas oOrgiitlerin
sadece is siireglerini degil, ayn1 zamanda yonetim anlayislarini, orgiitsel
yapilarm1  ve deger yaratma mekanizmalarri kokli  sekilde
doniistiirmektedir. Bu doniisiim, teknik bir yenilik olmanin Gtesinde;
isletmelerin ¢evresel sorumluluklarii, toplumsal katkilarmi ve etik
yOnetisim anlayislarin1 yeniden tamimlayan koklii bir degisim siirecine
isaret etmektedir (Bharadwaj vd., 2013; Vial, 2019). Giincel yonetim
literatiiriinde oOrgiitsel basari, artik sadece finansal performansla degil;
cevresel siirdiiriilebilirlik, toplumsal etki ve etik yonetim ilkeleriyle birlikte
ele alinmaktadir (Eren, 2013; Kogel, 2020). Bu baglamda kurumsal
stirdiiriilebilirlik, dijital doniigiimle biitiinleserek 6nemli bir yonetim hedefi
haline gelmistir (Bansal ve DesJardine, 2014). Son yillarda literatiirde bu
biitiinlesme “ikiz doniislim” kavramiyla ifade edilmekte; dijital ve yesil
doniisiimiin ~ birbirini  besleyen, eszamanli bir slire¢ oldugu
vurgulanmaktadir (Vial, 2019).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik, ekonomik, ¢evresel ve sosyal dengeyle
uzun vadeli deger yaratmaktir. Elkington (1997)'mn {glii performans
modeli bu dengeyi kuramsal olarak temellendirirken, sonraki ¢aligmalar
stirdiiriilebilirligi rekabet avantaji ve deger yaratma yaklasgimiyla
iligkilendirmistir (Porter ve Kramer, 2011). Dijital teknolojiler bu noktada,
stirdiiriilebilirlik performansinin 6lgiilmesi, izlenmesi ve yoOnetilmesi
acisindan kritik araglar sunmaktadir. Biiylik veri analitigi, nesnelerin
interneti ve yapay zeka destekli sistemler sayesinde orgiitler, kaynak
kullaniminm1 verimli hale getirebilmekte ve cevresel etkilerini somut
gostergeler lizerinden degerlendirebilmektedir (George vd., 2014).

* Dog. Dr., Malatya Turgut Ozal Universitesi, Sosyal ve Beseri Bilimler Fakiiltesi, Uluslararast Isletme Yonetimi,
Malatya, muslume.akyuz@ozal.edu.tr, ORCID: orcid.org/0000-0002-0922-6191


mailto:muslume.akyuz@ozal.edu.tr

Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yénetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda) 29

Dijital doniistimiin 6nemli yansimalarmdan biri de yesil yOnetim
anlayigiin doniistimiidiir. Yesil yonetim, ¢evresel etkilerin azaltilmasina
yonelik uygulamalarin orgiitsel siireglere dahil edilmesini ifade ederken,
dijital teknolojiler bu siirecin etkinligini artirmaktadir. Ozellikle enerji
yonetimi, karbon emisyonlarinin izlenmesi ve gevresel gostergelerin
gercek zamanl takibi gibi uygulamalar, yesil yonetimi uygulamaya dayali
bir yonetim anlayisina doniistirmektedir (Feroz vd., 2021). Bu baglamda
dijitallesme, c¢evresel sorumlulugun orgiitsel karar alma siireglerine
sistematik sekilde dahil edilmesini kolaylastirmaktadir (Bansal ve
DesJardine, 2014).

Dijitallesmenin  orgiitsel ~ yapilar  {izerindeki  etkisi, akilli
organizasyonlarin ortaya c¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Akill
organizasyonlar; veri temelli karar alma, yiiksek 6grenme kapasitesi ve
esnek yap1 6zellikleriyle 6ne ¢ikmaktadir (Senge, 1990; Warner ve Wéger,
2019). S6z konusu yapilarda yapay zeka, karar siireglerini ikame eden bir
unsurdan daha ¢ok, bu siiregleri destekleyen ve giiclendiren tamamlayici
bir ara¢ olarak konumlanmaktadir (Davenport ve Ronanki, 2018). Ek
olarak dijital doniistim; algoritmik yonetim, veri gozetimi ve etik
sorumluluk gibi yeni tartigma alanlarin1 da beraberinde getirmektedir
(Kellogg vd., 2020). Bu bilgiler 1s1gimnda boliimiin temel amaci, dijital
teknolojilerin kurumsal siirdiiriilebilirlik tizerindeki doniistiiriicii roliinii
yesil yonetim ve akilli organizasyonlar gergevesinde incelemek; bu
teknolojilerin stirdiiriilebilirlik yaklasimlartyla nasil biitiinlestigini ve bu
biitiinlesmenin oOrgiitsel siireclere etkilerini ortaya koymaktir. Boliim,
dijital teknolojileri sadece siirdiiriilebilirlik ¢iktilarin1 destekleyen teknik
araclar olarak degil, yesil yonetim ve akilli organizasyon yapilar
araciligiyla kurumsal siirdiiriilebilirligi yeniden sekillendiren stratejik
doniisiim unsurlarn olarak ele almakta ve bu yoniiyle literatiire katki
sunmaktadir. Ayrica ¢aligma, dijitallesme ile siirdiiriilebilirlik arasindaki
iligkiyi veri temelli karar alma, gercek zamanl izleme, kaynaklarm etkin
kullanimi, tedarik zinciri izlenebilirligi ve dijital raporlama siirecleri
iizerinden biitiinciil bi¢imde ele alarak literatiire kavramsal bir ¢erceve
sunmaktadir.

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Kavramm

Kurumsal siirdiiriilebilirlik, isletmelerin faaliyetlerini sadece kisa
vadeli ekonomik kazanglar dogrultusunda degil, ayn1 zamanda c¢evresel ve
toplumsal etkileri dikkate alarak uzun vadeli deger yaratma amaciyla
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yiiriitmelerini ifade eden ¢ok boyutlu bir yonetim yaklagimidir. Kavramin
teorik temelleri, 1987 yilinda Brundtland Komisyonu tarafindan
yayimlanan Our Common Future raporunda siirdiiriilebilir kalkinmanin
“gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarin1 karsilama kapasitesini tehlikeye
atmadan  bugiiniin  ihtiyaglarmmi1  karsilayan  kalkimma”  olarak
tanimlanmasina dayanmaktadir (Kaypak, 2011). Bu tanim, isletmelerin
ekonomik oldugu kadar ¢evresel ve sosyal sorumluluklarim da kapsayan
genis bir yiikiimliiliik alanina sahip oldugunu ortaya koymustur (Bansal ve
DeslJardine, 2014; Kaypak, 2011). Kurumsal siirdiiriilebilirligin kavramsal
cercevesinde en yaygin kullanilan yaklagimlardan biri, John Elkington
tarafindan gelistirilen Uclii Performans modelidir. Bu model, isletme
performansinin ekonomik, ¢evresel ve sosyal olmak {izere ii¢ temel boyutta
degerlendirilmesini Onermekte; sadece finansal basariya odaklanmanin
yetersiz oldugunu, aymi zamanda g¢evresel etkilerin azaltilmasi ve
toplumsal refaha katki saglanmasi gerektigini vurgulamaktadir (Elkington,
1997; Eren, 2013).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik ayrica paydas teorisi ile yakindan iliskilidir.
R. Edward Freeman’in gelistirdigi bu teoriye gore isletmeler sadece
hissedarlarina degil; calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, devlet ve toplum
gibi tiim paydaslarina karsi sorumludur. Siirdiiriilebilirlik, farkli paydas
gruplarinin  beklentilerini dengelemeyi ve bu beklentilere uygun
uygulamalar gelistirmeyi gerektiren bir yonetim anlayisidir (Freeman,
1984; Kogel, 2020). Kurumsal siirdiiriilebilirlik, kurumsal sosyal
sorumluluk ile benzer bir cercevede ele alinsa da daha kapsamli ve
sistematik bir yaklagimi ifade eder. Kurumsal sosyal sorumluluk
cogunlukla goniilliiliik esasina dayanan sosyal faaliyetleri kapsarken,
kurumsal siirdiiriilebilirlik bu faaliyetlerin temel yonetim yaklasimlaria
dahil edilmesini ve uzun doénemli siirdiiriilebilirlik gostergeleriyle
iligkilendirilmesini gerektirmektedir (Carroll ve Shabana, 2010).

Yesil Yonetim Kavrami

Yesil yonetim, orgiitlerin ¢evresel siirdiiriilebilirlik ilkelerini yonetim
stireclerine dahil ederek dogal kaynaklarin korunmasini, ¢evresel etkilerin
azaltilmasini ve uzun vadeli siirdiiriilebilir deger yaratimini hedefleyen bir
yonetim yaklagimidir. Bu kavram, ¢evresel sorumlulugun teknik bir konu
olmanin Gtesinde ilkesel ve yonetsel bir gereklilik oldugunu
vurgulamaktadir. ilkesel temeli, isletmelerin ekonomik aktdrler olarak
oldugu kadar ¢evresel ve toplumsal sorumluluk tasiyan etik varliklar olarak
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degerlendirilmesine dayanir. Yesil yOnetim, siirdiiriilebilir kalkinma
anlayigindan beslenmekte olup, ¢evresel koruma ile ekonomik faaliyetler
arasinda denge kurulmasimi gerekli kilmaktadir (Kaypak, 2011; World
Commission on Environment and Development., 1987). Yonetsel agidan
yesil yonetim, orgiitsel siireclerin gevresel duyarlilik temelinde yeniden
diizenlenmesini gerektirir. Bu kapsamda ¢evresel yonetim sistemleri (Or.
ISO 14001), yesil insan kaynaklar1 yonetimi, stirdiiriilebilir tedarik zinciri
uygulamalar1 ve gevresel performansin Olcililmesine yoOnelik sistemler
onemli araglar arasinda yer almaktadir (Daily vd., 2009). Ayrica gevre
odakli liderlik, orgiit kiiltiiri ve c¢alisgan katilimi siirecinin basarisinda
belirleyici rol oynamaktadir (Boiral, 2009).

Isletmeler, enerji verimliligi, atik y®netimi, karbon emisyonlarmin
azaltilmasi ve yenilenebilir enerji kullamimi gibi uygulamalara
yonelmektedir. Yesil yonetim, sadece gevresel etkilerin azaltilmasini degil,
bu siireglerin kurumsal isleyisin bir pargast haline getirilmesini de
kapsamaktadir (Eren, 2013; Hart, 1995). Paydas teorisi cergevesinde
isletmelerin gevresel sorumluluklar sadece yasal zorunluluklardan ibaret
olmayip, topluma ve gelecek nesillere karsi bir yilkiimlilik olarak
degerlendirilmektedir (Freeman, 1984). Bu durum, g¢evre dostu
uygulamalarin sadece maliyet unsuru degil, aym1 zamanda &nemli bir
rekabet avantaji olarak goriilmesine katki saglamaktadir (Esty ve Winston,
2006; Porter ve Kramer, 2011).

Akillh Organizasyon Kavram

Akalli organizasyon, bilgi ve iletigim teknolojilerinin gelisimiyle ortaya
cikan, cevresel degisimlere hizli uyum saglayabilen, 6grenme kapasitesi
yiiksek ve karar alma siireglerinde veri temelli yaklagimlart benimseyen
orgiitleri ifade eder (Drucker, 1993; Kogel, 2020). Bu kavram, orgiitsel
Ogrenme ve 0grenen organizasyon yaklasimlara dayanir. Peter Senge’nin
modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve kisisel ustalik gibi
unsurlart1  akilli  organizasyonlarin temel yap1 taglan  olarak
degerlendirmektedir (Senge, 1990). Akilli organizasyonlar, bireysel
Ogrenmeyi Orgiitsel 0grenmeye doniistiirebilen yapilardir (Argyris ve
Schon, 1978).

Diger bir Onemli boyutbilgi yonetimidir. Bilginin {retilmesi,
paylasilmasi ve etkin kullanimi, 6rgiitsel performansin artirilmasinda kritik
rol oynamaktadir. Ozellikle ortiik ve acik bilgi arasindaki déniisiim
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stirecleri, orgiitlerin 6grenme kapasitesini artirarak daha akilli ve ¢evik
hale gelmelerine katki saglar (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Alavi ve
Leidner, 2001). Akilli organizasyonlar, dijital olgunluk seviyelerine bagh
olarak bu yetkinlikleri farkli hizlarda gelistirirler. Dijital olgunluk
modelleri, isletmelerin teknoloji benimseme asamalarini tanimlayarak
stirdiiriilebilirlik stratejileriyle uyumlu bir dijital doniisiim yol haritast
sunmaktadir (Westerman vd., 2014). Veri odakli karar alma siirecleri, daha
dogru ve Ongoriilebilir stratejiler gelistirilmesine olanak tanir; analitik
yetkinlikler rekabet avantaji yakalayabilmek i¢in 6énemli bir faktor haline
gelmigtir (Davenport ve Harris, 2007; McAfee ve Brynjolfsson, 2012).

Dijital Teknolojilerin Siirdiiriilebilirlik Stratejileriyle Biitiinlesme
Mekanizmalar

Dijital teknolojilerin kurumsal siirdiiriilebilirlik  yaklagimlariyla
biitiinlesmesi, sadece teknolojik araglarin oOrgiitsel siireclere dahil
edilmesiyle sinirli olmayan, ¢ok katmanli ve dinamik bir doniislim siirecini
ifade etmektedir. Bu siire¢ hem yonetsel hem de uygulamaya dayali
diizeyde farkli mekanizmalar araciligiyla gerceklesmekte ve belirli
kuramsal ¢ergeveler tarafindan sekillendirilmektedir. Literatiirde
dijitallesme ile siirdiiriilebilirlik arasindaki etkilesim giderek artan sekilde
“ikiz doniisiim” yaklagimi gercevesinde ele alinmakta; dijital ve yesil
doniisiimiin  karsilikli olarak birbirini gili¢lendiren siiregler oldugu
vurgulanmaktadir (Matt, Hess ve Benlian, 2022).

Biitiinlesmenin temel mekanizmalarindan ilki veri temelli karar alma
stirecleridir. Biiyiik veri analitigi, yapay zeka ve makine dgrenmesi gibi
teknolojiler sayesinde isletmeler ¢cevresel ve sosyal ¢iktilarina iligkin genis
veri setlerini analiz edebilmekte ve bu dogrultuda daha dogru, dlciilebilir
ve Ongoriilebilir kararlar alabilmektedir (George vd., 2014). Bu durum
stirdiiriilebilirlik yonetimini sezgisel yaklasimlardan uzaklastirarak kanita
dayal1 ve sistematik bir yapiya doniistiirmektedir.

Ikinci 6nemli mekanizma gercek zamanli izleme ve performans
yonetimidir. Nesnelerin interneti, sensor teknolojileri ve dijital platformlar
araciligiyla isletmeler enerji tiikketimi, su kullanimi, atik miktar1 ve tiretim
stireclerinin cevresel etkilerini anlik olarak izleyebilmekte ve gerekli
durumlarda hizli miidahalelerde bulunabilmektedir (Feroz vd., 2021). Bu
yaklagim, siirdiiriilebilirlik  ¢iktilarmin ~ yalmizca ge¢mise  doniik
degerlendirilmesini degil, es zamanli olarak yonetilmesini miimkiin
kilmaktadir. Bu baglamda Siemens’in dijital ikiz teknolojileri, fiziksel
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iiretim ve enerji sistemlerinin sanal ortamda modellenmesine imkan
vererek stireclerin verimlilik, bakim, enerji kullanim1 ve kaynak tiiketimi
acisindan Onceden analiz edilmesine katki saglamaktadir. Bu tiir
uygulamalar, dijital teknolojilerin siirdiiriilebilirlik stratejilerine sadece
izleme degil, ongdrii kazandirdigini gostermektedir (Abdoune vd., 2023).

Ugiincii mekanizma kaynak optimizasyonudur. Yapay zeka destekli
tahmin sistemleri ve analitik modeller, iiretim ve isleyis slireglerinde enerji,
hammadde ve zaman kullammmimi etkinlestirerek hem maliyetleri
azaltmakta hem de g¢evresel etkileri smirlamaktadir. Bu baglamda
dijitallesme, siirdiiriilebilirligin ekonomik ve ¢evresel boyutlarmi es
zamanli olarak giiclendiren bir kaldirag¢ islevi gormektedir (Melville,
2010).

Dordiincii olarak siirdiiriilebilir tedarik zincirinin orgiitsel siireglerle
biitiinlesmesi 6ne ¢ikmaktadir. Dijital platformlar, blok zinciri teknolojisi
ve veri paylagim sistemleri tedarik zincirinde seffaflik ve izlenebilirligi
artirarak igletmelerin tedarikgilerinin gevresel ve sosyal ¢iktilarin1 daha
etkin sekilde takip etmelerine olanak tanimaktadir. Bu siire¢, dongiisel
ekonomi yaklagimi ile degerlendirildiginde kaynaklarin yeniden kullanimu,
atiklarin azaltilmasi ve kapali1 dongii liretim sistemlerinin gelistirilmesine
katki saglamaktadir (Porter ve Kramer, 2011).

Son olarak dijital raporlama ve seffaflik mekanizmast, siirdiiriilebilirlik
ciktilarinin paydaglara acik, karsilagtirilabilir ve denetlenebilir sekilde
sunulmasint miimkiin  kilmaktadir. Entegre raporlama sistemleri
araciligiyla isletmelerin hesap verebilirligi artmakta ve paydas giliveni
giiclenmektedir. Bu siiregte yesil bilisim uygulamalart ise dijital
teknolojilerin ¢evreye karsi olusabilecek olumsuz etkilerini en aza
indirmeye yonelik tamamlayici bir sistem olarak énem kazanmaktadir
(Hilty ve Aebischer, 2020). Bu sistemlerin etkinligi biiylik dl¢iide orgiitsel
kapasiteye baglidir. Dijital olgunluk diizeyi yiiksek, veri analitigi yetkinligi
gelismis ve 6grenme kapasitesi giiclii orglitler bu siirecleri daha etkin
yonetebilmektedir (Teece, 2007; Westerman vd., 2014).

Kurumsal Siirdiiriilebilirlikte Dijital Teknolojiler ve Yesil Yonetim

Dijital teknolojilerin siirdiiriilebilirlik yaklasimlartyla biitiinlesmesi,
yesil yoOnetim uygulamalarinin  kapsamimi ve niteligini dogrudan
doniistiirmektedir. Bu baglamda dijitallesme, siirdiiriilebilirligi agiklayan
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bir ara¢ olmanin Otesinde, yesil yoOnetimin Orgiitsel diizeyde nasil
uygulandigini belirleyen yapisal bir faktor haline gelmektedir (Vial, 2019).

Yesil yonetim baglaminda enerji yonetimi, sadece enerji tiikketiminin
azaltilmas1 anlammna gelmemekte; ayn1 zamanda enerji hedeflerinin
stratejik planlama, biitgeleme ve performans yonetimi siirecleriyle
iligkilendirilmesini ifade etmektedir. Dijital sistemler araciligiyla elde
edilen enerji verileri, yoOneticilere hangi birimlerde, hangi tretim
stireclerinde veya hangi faaliyet alanlarinda iyilestirme yapilmasi
gerektigine iliskin somut ¢iktilar sunmaktadir. Dolayisiyla enerji
verimliligi, sadece teknik bir uygulama alani olmaktan ¢ikarak maliyet
kontrolii, gevresel gostergeler, yatirim planlamasi ve rekabet avantaji ile
baglantili bir yonetim gostergesine doniismektedir (Feroz vd., 2021;
Rolnick vd., 2022). Google’1n veri merkezi sogutma sistemlerinde makine
ogrenmesi teknolojilerinden yararlanarak enerji verimliligini artirmaya
yonelik uygulamalari, enerji yonetiminin dijital teknolojiler aracilifiyla
yonetsel etkinlik ve c¢evresel sorumlulukla biitiinlesebilecegini gosteren
dikkat ¢ekici bir 6rnek olusturmaktadir (Lazic vd., 2018; Luo vd., 2022).
Karbon yonetimi, isletmelerin karbon hedeflerini kurumsal dnceliklerine
dahil etmesini, bu hedefleri bolim diizeyinde sorumluluklara
doniistiirmesini ve yonetsel performans gostergeleriyle iligkilendirmesini
gerektirir. Dijital teknolojiler, karbon emisyonlarina iligkin verilerin daha
diizenli sekilde izlenmesini saglasa da yesil yonetim agisindan kritik nokta,
bu verilerin karar alma siireglerinde nasil kullanildigidir (George vd.,
2014).

Cevresel yonetim sistemleri agisindan dijitallesme, ISO 14001 gibi
sistemlerin sadece belgelendirme veya uyum aract olarak kalmasim
onlemekte; c¢evresel hedeflerin siirekli iyilestirme mantig1 iginde
izlenmesine ve Orglit genelinde sahiplenilmesine katki saglamaktadir.
Dolayisiyla ¢evresel yonetim sistemleri, orgiit iginde sadece kalite veya
cevre birimlerinin sorumlulugunda olan teknik bir uygulama olmaktan
cikmakta; list yonetim, iretim, insan kaynaklari, finans ve tedarik yonetimi
gibi farkl iglevlerin ortak sorumluluk alanina doniismektedir (Daily vd.,
2009).

Yesil insan kaynaklar1 yonetimi, dijital teknolojilerin yesil yonetimle
iligkisini Orgiitsel davranis ve insan yonetimi diizeyinde goriiniir kilan
onemli bir uygulama alanidir. Bu dogrultuda, yesil IKY alanindaki
literatiir, arastirmalarin Ozellikle son yillarda Onemli dlglide arttiging;
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caligmalarin siirdiiriilebilirlik, ¢evresel performans, yesil tedarik zinciri
yonetimi ve ¢alisanlarin ¢evre dostu davraniglar ekseninde yogunlastigini
ortaya koymaktadir (Korkmaz ve Giltekin, 2023). Dijital egitim
platformlari, ¢evre dostu davramiglari destekleyen i¢ iletisim sistemleri,
stirdiiriilebilirlik odakli performans degerlendirme araglar1 ve calisan
katilimim artiran dijital geri bildirim mekanizmalar1 bu siirecte 6nemli rol
oynamaktadir. Bu yoniiyle dijitallesme, yesil yonetimin sadece iist yonetim
politikalariyla degil, ¢alisanlarin giinliik davramislarn ve orgiitsel kiiltiirle
biitiinlesmesine katki saglamaktadir (Boiral, 2009).

Stirdiirtilebilir tedarik zinciri yonetimi de yesil yonetimin Orgiit
smirlarini agan dnemli bir boyutudur. Dijital sistemler tedarikgilere iliskin
cevresel performans verilerini goriiniir kilarken, yesil yonetim bu verilerin
tedarikgi se¢imi, sdzlesme kosullari, denetim siiregleri ve uzun vadeli ig
birlikleriyle iligkilendirilmesini gerektirir. Unilever’in palm yagi, kagit,
cay, soya ve kakao gibi temel {riin gruplarinda ormansizlasmadan
arindirilmis  tedarik hedeflerine yonelik izlenebilirlik uygulamalari,
stirdiiriilebilir tedarik zincirinin yalmzca c¢evresel degil, ayn1 zamanda
yonetsel ve kurumsal karar alma siirecleriyle iligkili bir alan oldugunu
gostermektedir (Delabre, vd., 2020).

Kurumsal Siirdiiriilebilirlikte Akillh Organizasyonlar

Glinimiiz is ortami; artan belirsizlik, ¢evresel kirilganlik ve dijital
doniisiim baskisinin etkisiyle 6nemli bir degisim siirecinden gegmektedir.
Bu siirecte geleneksel hiyerarsik yapilarin yerini daha esnek, veri odakli ve
yiikksek &grenme kapasitesine sahip akilli organizasyonlar almaktadir.
Akill1 organizasyonlar; yapay zeka, nesnelerin interneti, bliylik veri
analitigi ve bulut bilisim gibi dijital teknolojileri karar alma mekanizmalar1
ve oOrgiitsel uygulamalarla biitlinlestiren, gevresel ve toplumsal degisimlere
hizli tepki verebilen, kaynak kullanimini daha sistematik hale getiren ve
stirekli 6grenme yoluyla dinamik yeteneklerini gelistiren Orgiit yapilar
olarak tanimlanmaktadir (Teece, 2007; Warner ve Wiger, 2019).

Siirdiiriilebilirlik  anlayis1  ¢ergevesinde ele alindiginda bu
organizasyonlar, sadece finansal performansa odaklanmakla kalmayip;
karbon ayak izi, su tiiketimi ve atik yonetimi gibi ¢evresel gostergelerin
yan sira ¢aligan refahi, etik tedarik ve toplumla iliskiler gibi sosyal
boyutlar1 da es zamanl olarak gelistirmeyi amaglayan biitiinclil bir
yonetisim anlayisin1 temsil etmektedir (George vd., 2021). Siemens’in
dijital ikiz yaklasimi, akilli organizasyonlarm fiziksel siirecleri dijital
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ortamda modelleyerek karar alma kalitesini artirmasma, bakim
ihtiyaglarini ongérmesine ve kaynak kullanimini daha etkin planlamasina
ornek olusturmaktadir (Thelen vd., 2022).

Akilli organizasyonlarin en belirgin 6zelliklerinden biri veri odakli
yonetim anlayisidir. Biiylik veri analitigi, yapay zekd ve nesnelerin
interneti sayesinde orgiitler ¢cevresel etkilerini dogru sekilde 6lgebilmekte,
kaynak kullamiminm1 verimli héle getirebilmekte ve siirdiiriilebilirlik
diizeylerini diizenli olarak izleyebilmektedir (Davenport ve Harris, 2007).
Stirdiirtilebilirlik yaklasimi boylece sezgisel yaklagimlarin 6tesine gecerek
olgtilebilir ve izlenebilir gostergelere dayandirilmakta; isletmeler gevresel
ve toplumsal sorumluluklarini daha sistematik ve seffaf sekilde yerine
getirebilmektedir (Alshurafat vd., 2025). Diger bir dnemli o6zellik ise
esneklik ve otonomidir. Esnek orgiit yapilari, degisen ¢evresel kosullara
hizli uyum saglama imkani sunarken; otonomi, ¢alisanlarin karar alma
siireglerine katilmini artirarak yenilik¢i ve siirdiriilebilir ¢oziimler
gelistirilmesini desteklemektedir (March, 1991).

Akilli organizasyonlar, siirdiriilebilirlik uygulamalarinin sadece
cevresel boyutuyla smirlt kalmayip sosyal ve yonetsel boyutlart da
kapsamasina katki saglamaktadir. Seffaflik, hesap verebilirlik ve etik
yonetim ilkeleri, akilli organizasyonlarin temel yapi taglar arasinda yer
almaktadir. Veri temelli yonetim, paydas beklentilerinin daha dogru analiz
edilmesini saglarken, siirdiiriilebilirlik ¢iktilarimin paydaslara acik ve
karsilagtirilabilir bigimde sunulmasina imkén tanimaktadir (Porter ve
Kramer, 2011).

Dijitallesmenin Siirdiiriilebilirlik Acisindan Riskleri

Dijitallesme ve yapay zekd temelli teknolojiler, kurumsal
stirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli firsatlar sunmakla birlikte, bu dontisiim
stireci gevresel, sosyal ve yonetsel boyutlarda ¢esitli riskleri de beraberinde
getirmektedir. Literatiirde dijital teknolojilerin stirdiiriilebilirlik iizerindeki
etkisinin ¢ift yonlii oldugu; bir yandan kaynak verimliligini artirarak
cevresel performansi iyilestirdigi, diger yandan ise yeni tiirde gevresel
yiikkler ve etik sorunlar ortaya ¢ikardigi vurgulanmaktadir (Hilty ve
Aebischer, 2020). Bu baglamda dijitallesmenin siirdiiriilebilirlik agisindan
tasidig riskler, cok boyutlu olarak ele alinmalidir.

Dijitallesmenin en belirgin ¢cevresel risklerinden biri artan enerji
titketimidir. Biiyiik veri analitigi, bulut bilisim ve yapay zeka uygulamalar1
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yiiksek iglem giicli gerektirdiginden, veri merkezlerinin enerji tiiketimi
hizla artmaktadir. Kiiresel Olgekte veri merkezlerinin toplam elektrik
titketiminin 6nemli bir paya sahip oldugu ve bu oranin giderek yiikseldigi
belirtilmektedir (Lange vd., 2020). Bu durum, “yesil yapay zeka
paradoksu” olarak adlandirilan bir gerilimi ortaya ¢ikarmaktadir Yapay
zekd modellerinin egitimi ve g¢alistirilmast i¢in gereken yiiksek enerji
tiikketimi ile bu modeller sayesinde elde edilen ¢evresel kazanimlar arasinda
bir denge kurulmasi gerekmektedir (Strubell vd., 2019). Bunun yan1 sira
teknolojik cihazlarin kisa yasam dongiileri, elektronik atik (e-atik)
miktarini artirarak g¢evresel siirdiiriilebilirlik agisindan ciddi tehditler
olusturmaktadir. E-atiklarin geri doniisiim siire¢lerinin yetersizligi, dogal
kaynaklarin tiikenmesi ve ¢evresel kirlilik riskini artirmaktadir (Hilty ve
Aebischer, 2020). Baz1 ¢calismalar, dijital teknolojilerle desteklenen yesil
yonetim uygulamalarmin  uygun kosullar saglandiginda  enerji
verimliliginde iyilesme ve karbon azaltimi saglayabilecegini gostermekle
birlikte (George vd., 2021; Hilty ve Aebischer, 2015; Rolnick vd., 2022),
bu kazanmimlarin dijital altyapinin kendi ¢evresel maliyetlerinden daha
biiyiik olmas1 gerektigi unutulmamalidir.

Dijitallesmenin siirdiiriilebilirlik tizerindeki etkileri sosyal ve etik
boyutlarda da kendini gdstermektedir. Ozellikle algoritmik y&netim
uygulamalari, orgiitlerde karar alma siireglerini yeniden sekillendirirken,
seffaflik, adalet ve hesap verebilirlik konularinda 6nemli tartismalar
beraberinde getirmektedir (Kellogg vd., 2020). Algoritmik dnyargi, yapay
zekd sistemlerinin egitildigi veri setlerindeki esitsizlikleri yansitmasi
sonucu ortaya c¢cikmakta ve ayrimci sonuglara yol agabilmektedir. Bu
durum, dijital teknolojilerin etik yonetisim ilkeleri dogrultusunda
gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir (Floridi vd., 2018). Buna ek olarak
dijital gdzetim uygulamalari, caligan mahremiyeti ve bireysel 6zgiirliikler
agisindan énemli riskler dogurmaktadir. Orgiitlerin veri toplama ve analiz
kapasitesinin artmasi, ¢alisan davraniglarinin siirekli izlenmesine olanak
tanimakta; bu durum psikolojik baski, stres ve is tatminsizligi gibi olumsuz
sonuclara neden olabilmektedir (Zuboff, 2019). Bu nedenle dijitallesmenin
sosyal siirdiiriilebilirlik tizerindeki etkileri, sadece verimlilik artig1
baglammda degil, calisan refah1 ve Orgiitsel adalet agisindan da
degerlendirilmelidir (Marsh vd., 2024)

Dijitallesmenin bir diger dnemli riski ise dijital ugurum olarak ifade
edilen yapisal esitsizliktir. Dijital teknolojilere erisim, 6zellikle gelismekte
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olan iilkelerde ve kiiciik 6l¢cekli isletmelerde sinirl kalabilmekte; bu durum
stirdiiriilebilirlik uygulamalarinin yayginlagsmasim zorlagtirmaktadir (Hilty
ve Aebischer, 2020). Dijital ugurum sadece teknolojik altyap1
eksikliginden degil, ayn1 zamanda dijital beceriler, finansal kapasite ve
insan kaynag1 gibi faktorlerden de kaynaklanmaktadir. Bu nedenle dijital
donlisim  stireglerinin  kapsayict  bir yaklasgimla ele alinmasi,
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmada 6nemli bir gereklilik olarak ortaya
cikmaktadir (Warschauer, 2004).

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde dijital teknolojilerin kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerindeki
doniistiiriicii rolil, yesil yonetim ve akilli organizasyonlar yaklasimiyla ele
alinmistir. Genel olarak degerlendirildiginde dijitallesme ve yapay zeka
temelli teknolojiler, siirdiiriilebilirlik uygulamalarim1 sadece destekleyen
teknik araclar degil, orgiitlerin uzun donemli planlarini, karar alma
stireglerini, performans 6lgiim sistemlerini ve deger yaratma sekillerini
yeniden sekillendiren yapisal doniisiim unsurlar olarak dne ¢ikmaktadir.
Bu yoniiyle dijital doniisiim, siirdiiriilebilirligin orgiitsel diizeyde daha
olgtilebilir, izlenebilir, karsilagtirilabilir ve yonetilebilir hale gelmesine
katki saglamaktadir (Bharadwaj vd., 2013; Vial, 2019).

Caligmada ulasilan temel ¢ikarimlardan biri, kurumsal siirdiiriilebilirlik
ile dijitallesme arasindaki iliskinin giderek “ikiz doniisiim” yaklasimi
cercevesinde ele alinmasi gerektigidir. Dijital ve yesil doniisiim,
birbirinden bagimsiz siiregler olarak degil, karsilikli sekilde birbirini
giiclendiren ve orgiitsel yoOnetim anlayisinin merkezinde birlikte ele
alinmas1 gereken doniisiim alanlaridir (Vial, 2019; Warner ve Wiger,
2019). Bu baglamda dijital teknolojiler, isletmelerin ¢evresel ve sosyal
ciktilarim1 daha gorliniir kilmakta; biiyilk veri analitigi, yapay zeka,
nesnelerin interneti, dijital ikiz ve dijital raporlama sistemleri araciligryla
stirdiiriilebilirlik hedeflerinin daha somut gostergelerle ydnetilmesine
imkan tamimaktadir (Feroz vd., 2021; George vd., 2014). Diger 6nemli bir
boyutu ise dijital teknolojilerin  siirdiiriilebilirlik yaklagimiyla
biitiinlesmesinin sadece teknolojik altyap1 yatirimlariyla
aciklanamayacagidir. Bu biitiinlesme; veri temelli karar alma, gercek
zamanl izleme, kaynaklari en verimli sekilde kullanma ve dijital
raporlama gibi sistemler aracilifiyla gerceklesmektedir. Ancak bu
sistemlerin etkili olabilmesi, isletmelerin dijital olgunluk diizeyine, veri
analitigi kapasitesine, yonetsel vizyonuna ve Orgiitsel 6grenme becerisine
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baghidir (Teece, 2007; Westerman vd., 2014). Dolayisiyla siirdiiriilebilir
dijital doniisiim, sadece teknolojik bir modernlesme siireci degil; ayni
zamanda stratejik uyum, Orgiitsel kapasite ve yonetsel liderlik gerektiren
bir degisim stirecidir (Vial, 2019)

Yesil yonetim agisindan bakildiginda dijital teknolojiler, cevresel
sorumlulugun orgiitsel siireglere daha sistematik sekilde yerlestirilmesine
katki saglamaktadir. Enerji yonetimi, karbon azaltimi, ¢evresel yonetim
sistemleri, yesil insan kaynaklarn ve siirdiriilebilir tedarik zinciri
uygulamalari, dijitallesme sayesinde daha Olgiilebilir ve izlenebilir hale
gelmektedir. Ancak burada kritik nokta, dijital teknolojilerin sadece veri
iiretmesi degil, bu verilerin ydnetsel karar siireclerinde etkin sekilde
kullanilmasidir. Bagka bir ifadeyle yesil yonetimin basarisi, teknolojik
kapasiteden ¢ok bu kapasitenin stratejik planlama, performans
degerlendirme, c¢alisan katilimi ve oOrgiit kiiltiiriyle ne olglide
biitiinlestirildigine baglidir (Boiral, 2009; Daily vd., 2009).

Akilli organizasyonlar ise dijital teknolojiler ile kurumsal
stirdiiriilebilirlik arasindaki iliskinin orgiitsel zeminini olusturmaktadir.
Veri temelli karar alma, 6grenme kapasitesi, esneklik, bagimsiz hareket
edebilme yetenegi ve dinamik yetenekler, akilli organizasyonlarin
stirdiiriilebilirlik uygulamalarin1 daha etkin bicimde hayata gegirmesine
imkan tanimaktadir (Senge, 1990; Teece, 2007; Warner ve Wiger, 2019).
Bu tiir organizasyonlar, g¢evresel ve sosyal degisimleri daha hizli
algilayabilmekte, kaynak kullanimini daha etkin sekilde planlayabilmekte
ve sirdirilebilirlik  ¢iktilartm  siirekli  iyilestirme — anlayisiyla
yonetebilmektedir. Bu nedenle akilli organizasyonlar, dijitallesmenin
stirdiiriilebilirlik tizerindeki etkisini artiran dnemli bir kurumsal kapasite
bicimi olarak degerlendirilebilir. Bununla birlikte dijitallesmenin
stirdiiriilebilirlik acisindan sadece olumlu sonuglar dogurdugunu
varsaymak eksik bir degerlendirme olacaktir. Dijital teknolojiler enerji
verimliligini artirma, kaynak kullanimini daha etkin héle getirme ve
cevresel performansi izleme agisindan 6nemli firsatlar sunsa da yiiksek
enerji tiiketimi, e-atik, algoritmik 6nyargi, dijital gézetim ve dijital ugurum
gibi riskleri de beraberinde getirmektedir (Hilty ve Aebischer, 2020; Lange
vd., 2020). Ozellikle yapay zekd modellerinin egitimi ve ¢alistirilmasi
sirasinda ortaya c¢ikan enerji maliyetleri, “yesil yapay zeka” tartismasinm
onemli hale getirmektedir (Strubell vd., 2019). Bu nedenle dijital
stirdiiriilebilirlik yaklagiminin, teknolojinin sadece saglayacag: verimlilik
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kazanimlarini degil, ayn1 zamanda kendi ¢evresel ve etik maliyetlerini de
dikkate almas1 uygun olacaktir.

Sonu¢ olarak bu bolim, dijital teknolojilerin  kurumsal
stirdiiriilebilirlikteki roliinii teknik bir aragsallik diizeyinde degil, stratejik
ve Orgiitsel doniisiim baglaminda ele almistir. Dijitallesme; yesil yonetim
uygulamalarin1  giiclendirmekte, akilli organizasyonlarm gelisimini
desteklemekte ve siirdiiriilebilirlik stratejilerinin daha 6l¢iilebilir, esnek ve
biitiinctil sekilde uygulanmasina katki saglamaktadir. Ancak bu
doniigiimiin stirdiiriilebilir deger iiretebilmesi icin isletmelerin sadece
teknoloji yatirimlaria degil; etik yonetisim, c¢alisan katilimi, dijital
yetkinlikler, veri gilivenligi, ¢evresel sorumluluk ve kapsayici doniisiim
yaklasimlarina da 6nem vermesi gerekmektedir. Bu nedenle siirdiiriilebilir
dijital doniisiim, teknoloji, strateji, insan ve etik ilkelerin birlikte
yonetildigi ¢ok boyutlu bir Orgiitsel kapasite alani olarak
degerlendirilmelidir.
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DiJITAL DONUSUM BAGLAMINDA BiLGi YONETIMINiN
STRATEJIK ROLU*

Burcu Atar™, Musa Ozata™™"

GIRIS

Dijital teknolojilerde yasanan hizli gelismeler, dijital doniistimii
orgiitler acisindan stratejik bir zorunluluk haline getirmistir. Bununla
birlikte bir¢ok orgiit, dijital doniiglim siireglerine uyum saglama konusunda
cesitli giicliiklerle karsilagmaktadir. Bu gii¢liiklerin temelinde ¢ogu zaman
teknolojik altyapi1 eksikliginden ziyade, degisimin nasil ydnetilecegine
iligkin bilgi eksikligi ve nitelikli insan kaynag yetersizligi yer almaktadir.
Bu durum, dijital doniisim siirecinde bilgi yOnetiminin Onemini
artirmaktadir. Ciinki  dijital doniiglimiin bagaris1 yalnizca yeni
teknolojilerin kullanilmasina degil, ayn1 zamanda bu teknolojilerden elde
edilen bilginin etkin bicimde iiretilmesine, paylasilmasina ve orgiitsel karar
stireglerine entegre edilmesine baglidir (Alvarenga vd., 2020: 1-2).

Dijital doniisiim silirecinde bilgi yOnetimi, yalnizca bilginin
depolanmasi ve korunmasini degil aym zamanda bilginin {retilmesi,
paylasilmasi ve orgiitsel karar siireglerinde etkin bigimde kullanilmasini da
kapsamaktadir. Guiniimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmelerin yeni
firsatlara hizli tepki verebilmeleri, dogru bilginin dogru zamanda ilgili
kisilere ulagtirilmasina baghdir. Bu nedenle bilgi yonetimi is siire¢lerinin
gelistirilmesi, inovasyonun desteklenmesi ve Orgiitsel verimliligin
artirilmasinda stratejik bir rol {istlenmektedir. Bilgi toplama, depolama,
dagitma ve uygulama asamalarindan olusan bilgi yonetimi siireci, dijital
doniigiimiin basarisin1 destekleyen temel mekanizmalardan biri olarak
goriilmektedir. Nitekim bilgi yonetimi dijital stratejilerin olusturulmas,
dijital teknolojilerin is siireclerine entegrasyonu ve orgiitsel 6grenmenin
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desteklenmesi agisindan dijital doniislimiin temel bilesenlerinden biri
olarak degerlendirilmektedir (Erceg ve Zoranovi¢, 2022: 57-58).

Bilgi yonetimin etkin olabilmesi, bireylerin bilgilerini paylagmalarina
ve bagkalarinin bilgilerini kullanarak yenilerini {iretmelerine baghdir.
Bilgi, bireylerin sahip oldugu bir unsur olmaktan ¢ikip, kolektif bir deger
yaratma siirecinin temel bileseni haline gelmistir. Bu baglamda, bilgi
paylasim davranisi, bireylerin sahip olduklar bilgiyi bilingli ve goniillii bir
sekilde bagkalartyla paylagma siirecini ifade etmekte olup, orgiitlerin bilgi
yOnetimi siireclerinde merkezi bir yer tutmaktadir.

Bu boliimde oncelikle bilgi ile iligkili temel kavramlar, bilgi tiirleri ve
bilgi doniigiim siireci incelenmis; ardindan bilgi yonetimi, bilgi paylasim
davranigt ve boyutlar1 ele alimmistir. Devaminda, bilgi paylasimini
engelleyen temel unsurlar detaylandirilarak sonug¢ ve oOnerilere yer
verilmistir.

Bilgi

Tarihsel siire¢ boyunca orgiitler bilgiyi edinmis, kullanmis ve degerli
bir unsur olarak kabul etmistir. Ancak bilginin orgiitsel diizeyde temel bir
kaynak olarak ele alinmasi, sistematik bicimde yonetilmesi ve stratejik bir
yatirim araci olarak degerlendirilmesi modern yonetim anlayisiyla birlikte
onem kazanmistir (Davenport ve Prusak, 2001: 35-36). Drucker’a (1993:
7) gore bilgi; emek, sermaye ve dogal kaynaklar gibi geleneksel iiretim
faktorlerinin Oniine gecerek gilinlimiiziin en 6nemli ekonomik kaynagi
haline gelmistir. Bu nedenle orgiitler siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde
edebilmek i¢in bilgiye dayali stratejilere ve bilgi yonetimi uygulamalarina
yonelmektedir.

Literatiirde bilgi kavramina iligkin farkli tanimlar bulunmaktadir. Tiirk
Dil Kurumu (2024) bilgiyi; 6grenme, arastirma ve gozlem yoluyla elde
edilen gergekler ve insan zihninin {irettigi diisiince trilinii olarak
tanimlamaktadir. Nonaka’ya (1994: 15) gore bilgi, bireyin gozlemlerine
dayali olarak olusturdugu ve gerekcelendirdigi dogru inanmiglardan
olusmaktadir. Davenport ve Prusak (2001: 27) ise bilgiyi; deneyim,
degerler, uzmanlik ve enformasyonun birlesimi sonucunda ortaya ¢ikan,
bireylerin olaylar1 anlamlandirmalarint1 ve karar alma siireglerini
destekleyen dinamik bir yap1 olarak aciklamaktadir. Bu yoniiyle bilgi
yalmzca nesnel verilere degil, aym zamanda bireylerin sezgi ve
deneyimlerine de dayanmaktadir.
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Bilgi, genellikle veri, enformasyon, bilgi ve bilgelikten olusan Bilgi
Hiyerarsisi igerisinde ele almmaktadir (Rowley, 2007: 163). Bu
yaklagimda veri, islenmemis gercekleri ifade ederken; enformasyon,
verilerin belirli bir baglam icerisinde diizenlenmis ve anlam kazanmig
halini ifade etmektedir. Bilgi ise bireyin deneyim, uzmanlik ve sezgileri
dogrultusunda enformasyonu yorumlamasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir
(Beijerse, 1999: 94). Bilgelik ise sahip olunan bilginin biitiinciil bir bakig
acisiyla degerlendirilerek dogru kararlar alinmasini saglayan en iist diizey
biligsel asamadir (Sagsan, 2007: 250; Rowley, 2007: 174). Sekil 1°de Bilgi

Hiyerarsisi verilmistir.
Bilgi \
Enformasyon \

Veri

Sekil 1. Bilgi Hiyerarsisi
Kaynak: (Barutgugil, 2002: 60)

Bilgi ile enformasyon kavramlar siklikla birbirinin yerine kullanilsa da
aralarinda Onemli farkliliklar bulunmaktadir. Enformasyon, bireyin
zihinsel siireglerinden gecirilerek yorumlandiginda bilgiye doniismektedir.
Bu nedenle bilgi; deneyim, baglam, yorum, sezgi ve yaraticilikla
zenginlestirilmis enformasyon olarak degerlendirilmektedir (Sener, 2020:
20). Bilginin olusumunda yorumlama siireci kritik bir 6neme sahiptir.
Birey, c¢evresinden elde ettigi veri ve enformasyonu mevcut bilgi ve
deneyimleri dogrultusunda analiz ederek yeni bilgi iiretmektedir (Bakker
vd., 2006: 596).

Bilginin siniflandirilmasinda en yaygin yaklasimlardan biri agik bilgi
ve Ortiik bilgi ayrimidir. Bu ayrim ilk olarak Polanyi (1966) tarafindan
ortaya konulmustur. Agik bilgi; kelimeler, rakamlar, belgeler ve kilavuzlar
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araciligiyla ifade edilebilen, sistematik bigimde saklanabilen ve kolaylikla
paylagilabilen bilgi tiiriidiir. Buna karsilik ortiik bilgi; bireyin
deneyimlerine, sezgilerine, degerlerine ve i¢goriilerine dayanan, ifade
edilmesi ve aktarilmasi1 daha gii¢ olan bilgi tiiriidiir (Alavi ve Leidner,
2001: 110; Durna ve Demirel, 2008: 142; Greiner vd., 2007: 5; Nonaka
vd., 2001: 14). Polanyi’nin (1966: 4) ifade ettigi gibi insanlar
soyleyebileceklerinden daha fazlasini bilmektedir. Bu nedenle ortiik bilgi,
orgiitlerin sahip oldugu en 6nemli stratejik kaynaklardan biri olarak kabul
edilmektedir. Orgiite 6zgii deneyim ve bilgi birikimini igeren &rtiik bilgi,
rakipler tarafindan kolayca taklit edilemedigi i¢in siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 saglamaktadir (Yildirim ve Ozdemirci, 2019: 36). Sekil 2°de yer
alan Bilgi Buzdagi, bilginin agik ve ortiikk boyutlarini gorsel olarak temsil
etmektedir.

Sekil 2. Bilgi Buzdag:

Kaynak: (Beijerse, 1999 : 100)

Acik ve ortiik bilgi arasindaki etkilesim, Nonaka ve Takeuchi (1995)
tarafindan gelistirilen Bilgi Doniisim Modeli ile agiklanmaktadir. Bu
doniisiim siireci, orgiitlerin bilgi yaratma ve paylagsma mekanizmalarini
anlamlandirmalarina 6nemli bir ¢ergeve sunmakta olup, bilgi doniisiim
siirecinin agsamalar1 Sekil 3°te gorsellestirilmistir.
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Ortiik Ortiik
Bilgi Bilgi

Ortiik Acik
Bilgi Sosyallesme Dissallasma Bilgi
Ortiik : . . . Acik
Bilgi Icsellestirme Birlestirme Bilgi

Acik Acik
Bilgi Bilgi
Sekil 3. Bilgi Dontigiimii

Kaynak: (Rumizen, 1998: 78)

Bu modele gore bilgi doniisiimii; sosyallesme, digsallagsma, birlestirme
ve icsellestirme olmak iizere dort asamadan olugmaktadir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995; Akt. Beijerse, 1999: 100). Sosyallesme siirecinde ortiik
bilgi bireyler arasinda deneyim paylasimi yoluyla aktarilmaktadir.
Dissallasma agamasinda ortiik bilgi yazili veya sozlii ifadeler araciligiyla
acik bilgiye doniistiiriilmektedir. Birlestirme siirecinde farkl agik bilgi
kaynaklar bir araya getirilerek yeni bilgiler olusturulmakta, i¢sellestirme
asamasinda ise acik bilgi bireylerin deneyimleriyle biitiinleserek yeniden
ortiik bilgiye donligmektedir (Akgiin ve Keskin, 2003: 179-180; Akgiin
vd., 2009: 32-33).

Bilgi doniistimii orgiitlerin 6grenme ve yenilik kapasitesini artirirken,
bilginin etkin sekilde yonetilmesini de gerekli kilmaktadir. Giliniimiizde
orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri, yalnizca bilgi
iiretmelerine degil; ayn1 zamanda bu bilgiyi etkin sekilde paylagmalarina,
kullanmalarma ve orgiitsel siireglere entegre etmelerine baglidir. Bu
nedenle bilgi yonetimi, orgiitlerin sahip olduklar1 bilgi kaynaklarim etkin
bicimde kullanarak deger yaratmalarini saglayan stratejik bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir.

Bilgi Yonetimi

Bilginin orgiitler agisindan stratejik bir kaynak olarak goriilmesi, bilgi
yonetimini dnemli bir aragtirma ve uygulama alan1 haline getirmistir. Bilgi
yonetimi, orgiit icerisinde bireyler, ekipler ve boliimler arasinda paylasilan
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bilgi birikiminin sistematik bir sekilde tanimlanmasi, diizenlenmesi,
paylagilmasi ve kullanilmasi siirecini ifade etmektedir. Bu siireg, orgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesini ve degisen ¢evresel kosullara
uyum saglamasini amaglamaktadir (Alavi ve Leidner, 2001: 113). Bilgi
yOnetimi yalnizca bilginin toplanmasini degil, ayn1 zamanda erisilebilir,
paylasilabilir ve orgiitsel amaglar dogrultusunda kullanilabilir hale
getirilmesini de kapsamaktadir (Eren, 2009: 154).

Literatlirde bilgi yonetimi siirecleri farkli sekillerde siniflandirilsa da
genel olarak bilginin tiretilmesi, depolanmasi, paylasilmasi ve kullanilmasi
asamalarindan olusmaktadir (Onagan, 2022: 136). Bilginin iiretilmesi,
orgiitlin i¢ ve dis kaynaklardan yeni bilgi elde etmesini ifade etmektedir.
Bilginin depolanmasi, orgiitsel hafizanin olusturulmasi amaciyla bilginin
sistematik bicimde kayit altina alinmasini ve erisilebilir hale getirilmesini
kapsamaktadir (Sagsan, 2006: 36-37). Bilginin paylasilmasi, oOrgiit
icerisinde bireyler ve gruplar tarafindan tiretilen bilginin sosyal iletisim ve
teknolojik altyapt araciligiyla diger caliganlara aktarilmasini ifade
etmektedir (Sagsan, 2007: 111). Bilginin kullanilmasi ise elde edilen
bilginin is siireclerinin gelistirilmesi, karar alma mekanizmalarinin
giiclendirilmesi  ve  oOrgiitsel  verimliligin  artinlmas1  amaciyla
degerlendirilmesini kapsamaktadir (Sagsan, 2007: 113).

Gilinimiiz ~ rekabet ortammda  bilgi  yOnetimi,  Orgiitlerin
stirdiiriilebilirligini destekleyen ve rekabet avantaji saglayan temel
unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Bilgi yonetimi; firsatlarin erken
fark edilmesine, yenilik¢iligin tesvik edilmesine, 6grenen orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasina ve bilgi paylasimmin  desteklenmesine  katki
saglamaktadir (Glimiistekin, 2004: 201-205). Bu nedenle bilgi yonetimi
yalnizca teknolojik bir sistem degil, aym1 zamanda bireyler arasindaki is
birligini ve bilgi akigimi destekleyen biitiinciil bir yonetim yaklagimidir
(Davenport ve Prusak, 1998; Akt. Alavi ve Leidner, 2001: 114).

Bilgi yonetiminin basaris1 biiylik olglide bilgi paylasimina baghdir.
Birgok orgiit, ¢alisanlarin ayrilmasiyla birlikte 6nemli 6lciide bilgi kaybi
yasamakta ve bu bilginin korunmasina yonelik yeterli stratejiler
gelistirememektedir (Ghandour, 2019: 113). Bu noktada bilgi paylasim
davranigi, bireylerin sahip olduklar1 deneyim ve bilgileri diger ¢aliganlarla
goniillii olarak paylagmalarini saglayarak oOrgiitsel bilgi birikiminin
giiclenmesine katkida bulunmaktadir. Nitekim bilgi paylasimi orgiitsel
ogrenmeyi tesvik etmekte (Kim ve Lee, 2013: 327), yenilik¢iligi
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desteklemekte (Saenz vd., 2009) ve karar alma siireglerinin etkinligini
artirmaktadir (Davenport ve Prusak, 2001). Bu nedenle bilgi paylagimi,
bilgi  yoOnetiminin en  Onemli  bilesenlerinden  biri  olarak
degerlendirilmektedir.

Bilgi Paylasim Davranisi

Gerekgeli Eylem Teorisi’ne gore bireylerin davraniglari, o davranisi
gerceklestirmeye  yonelik  niyetleri  tarafindan  belirlenmektedir.
Davranigsal niyet ise bireyin ilgili davranisa yonelik tutumu ve 6znel
normlarindan etkilenmektedir (Fishbein ve Ajzen, 1975: 10-17). Bu
calisma kapsaminda bilgi paylasumi yerine bilgi paylasim davranisi
kavraminimn tercih edilmesinin nedeni, bilginin paylasilmasinin yalnizca
teknik bir siire¢ degil, bireylerin niyetleri ve tutumlar1 dogrultusunda
ortaya ¢ikan bir davranis olarak degerlendirilmesidir. Nitekim bireylerin
sahip olduklar1 6zellikler, firsatlar ve kaynaklar, bilgi paylasimina yonelik
davranigsal niyetlerini etkileyebilmektedir (Ajzen ve Fishbein, 2005: 174).

Bilgi, giiniimiiz orgiitleri i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan
en onemli kaynaklardan biri haline gelmistir (Wang ve Noe, 2010: 115).
Ancak bilginin orgiitsel deger yaratabilmesi, yalnizca elde edilmesine
degil, calisanlar arasinda paylasilmasina da baghdir (Bock ve Kim, 2001:
1112). Bilgi paylasim davranisi, orgiitlerin yetkinliklerini gelistirmeleri,
deger yaratmalari ve rekabet avantajlarini siirdiirebilmeleri agisindan kritik
Ooneme sahiptir (Matzler vd., 2008: 302).

Bilgi paylasim davranisi, bireyin sahip oldugu bilgi, deneyim ve
uzmanhigl diger calisanlarin erigimine sunmasi ve kullanilabilir hale
getirmesi siireci olarak tanmimlanmaktadir (Ipe, 2003: 341). Hendriks’e
(1999: 92) gore bilgi paylasimi, en az iki taraf arasinda gergeklesen bir
etkilesim siirecidir. Bu siirecte bilgi saglayici taraf bilgiyi aktarirken, bilgi
alic1 taraf ise bilgiyi yorumlamakta, anlamlandirmakta ve kullanmaktadir.
Bu yoniiyle bilgi paylasim davranisi, bireyler ve orgiitler arasinda bilginin
goniillii olarak degis tokus edilmesini saglayan Onemli bir oOrgiitsel
davranig bi¢imidir (Kulaklioglu, 2009: 86).

Literatiirde bilgi paylasimi ve bilgi transferi kavramlari siklikla birlikte
ele alinsa da aralarinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Bilgi transferi
bilginin bir kaynaktan hedefe aktarilmasini ifade ederken, bilgi paylasimi
karsilikli etkilesim, geri bildirim ve ortak anlam olusturma siire¢lerini de
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kapsamaktadir (Wang ve Noe, 2010: 117; Paulin ve Suneson, 2012: 83).
Bu nedenle bilgi paylasimi, bilgi transferine gore daha kapsamli ve ¢ift
yonlii bir siireg olarak degerlendirilmektedir.

Bilgi paylasim davranisi gesitli bireysel ve oOrgiitsel engellerden
etkilenmektedir. Bireyler arasi giiven eksikligi, paylasimi desteklemeyen
oOrgiit kiiltiirii, bilginin gii¢ ve statii unsuru olarak goriilmesi ile teknolojik
altyap1 eksiklikleri bilgi paylasimini sinirlandiran temel faktorler arasinda
yer almaktadir (Riege, 2005: 25; Davenport ve Prusak, 2001: 141-143;
Huang ve Davison, 2008: 1; Altindis ve Agca, 2011: 59).

Bilgi Paylasim Davranisinin Boyutlar:

Bilgi paylasim davranisi, bireylerin sahip olduklar1 bilgi, deneyim ve
uzmanliklarim orgiit i¢indeki diger bireylerle paylagsmalarimi ifade eden
cok boyutlu bir kavramdir. Soyut yapis1 ve giliven, orgiit kiiltiirti ile bilgi
teknolojileri gibi bir¢ok faktorden etkilenmesi nedeniyle dlglilmesi gii¢ bir
olgu olarak degerlendirilmektedir. Bu alandaki en kapsamli ¢aligmalardan
biri olan Yi (2009), bilgi paylasim davranigini dort boyutta ele almstir:
yazili katkilar, orgiitsel iletisimler, kigisel etkilesimler ve uygulama
topluluklari ile baglantilar.

Yi’nin (2009) gelistirdigi bu siniflandirma, Hansen ve arkadaglarinin
(1999: 108) ortaya koydugu bilgi yonetimi stratejileri ile uyumludur.
Kodifikasyon stratejisi, bilginin belgelenerek veri tabanlarinda
saklanmasim1 ve Orgiitsel hafizaya doniistiiriilmesini amagclarken;
kisisellestirme stratejisi, bilginin bireyler arasindaki etkilesim ve diyalog
yoluyla paylagilmasia odaklanmaktadir.

Yazili Katkilar

Yazili katkilar boyutu, g¢alisanlarin sahip olduklar bilgi, fikir ve
uzmanliklarimi raporlar, dokiimanlar, veri tabanlar1 ve kurumsal bilgi
sistemleri araciligiyla paylasmalarini ifade etmektedir. Bu boyut, bilgi
yonetiminin kodifikasyon stratejisini ve acik bilginin paylasimini
yansitmaktadir (Y1, 2009: 69). Yazili katkilar sayesinde bilgi kalic1 hale
gelmekte, orgiitsel hafiza giiclenmekte ve calisanlarin ihtiya¢ duyduklar
bilgilere daha kolay erigsmeleri saglanmaktadir (Liebowitz, 2001: 2).

Aragtirmalar, calisanlarin yazili bilgi paylasimma katilimlarmin
odiillendirme sistemlerinden etkilendigini gostermektedir. Kurumsal veri
tabanlaria yapilan katkilar kolaylikla takip edilebildiginden, ¢alisanlar bu
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tiir paylagimlarin kariyerleri a¢isindan olumlu sonuglar doguracagini
diisiinmektedirler (Bartol ve Srivastava, 2002: 68-69). Bu nedenle orgiitler,
bilgi yonetim sistemleri aracilifiyla yazili katkilar1 tesvik etmekte ve
boylece orgiitsel 6grenme, kurumsal hafiza ve rekabet avantajin
giiclendirmektedirler (Wang vd., 2014: 979; Kim ve Lee, 2012: 2069).

Orgiitsel Iletisimler

Orgiitsel iletisimler boyutu, ¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerini ekipler,
calisma gruplar1 ve boliimler arasinda resmi iletisim kanallar1 araciligiyla
paylasmalarini ifade etmektedir. Beyin firtinasi toplantilar, proje ekipleri,
problem ¢6zme oturumlar1 ve bilgi paylasimina yonelik yapilandirilmis
faaliyetler bu kapsamda degerlendirilmektedir (Yi, 2009: 69).

Bu tiir bilgi paylagimi, 6rgiitsel 6grenme ve inovasyon agisindan énemli
bir role sahiptir. Calisanlar bilgi paylasiminin Orgiitiin basarisina katki
sagladigina inandiklarinda paylasim davramigina daha fazla katilim
gostermektedirler (Cabrera ve Cabrera, 2002: 698-699). Orgiitsel iletisim
yoluyla gerceklestirilen bilgi paylasimi, kurumsal O6grenmeyi
desteklemekte, problem c¢ozme kapasitesini gelistirmekte, verimliligi
artirmakta ve c¢alisanlarin orgiite baghliklarii giliglendirmektedir (Bartol
ve Srivastava, 2002: 69-70).

Kisisel Etkilesimler

Kisisel etkilesimler boyutu, ¢alisanlarin gayri resmi sosyal iligkiler
araciligiyla  gerceklestirdikleri  bilgi  paylasim  davraniglarim
kapsamaktadir. Kahve molalari, yemek aralari, giindelik sohbetler ve
karsilikli yardimlagma siirecleri bu tiir bilgi paylasgimina 6mek olarak
gosterilmektedir (Yi, 2009: 69). Bu boyut oOzellikle ortiik bilginin
paylasiminda 6nemli bir igleve sahiptir. Clinkii deneyim, sezgi ve uzmanlik
gibi bilgi tiirleri cogu zaman yazili belgeler yerine bireyler arasi etkilesim
yoluyla aktarilmaktadir (Bartol ve Srivastava, 2002: 67).

Kisisel etkilesimler biiyiik 6l¢iide goniilliiliik esasina dayanmakta ve
calisanlarin  igsel motivasyonlarindan  beslenmektedir.  Bireyler
meslektaglarma yardimci olmak, is birligini gelistirmek ve sosyal
iligkilerini gliclendirmek amaciyla bilgi paylasiminda bulunmaktadirlar
(Yi, 2009: 70). Bu siiregte giiven onemli bir belirleyici olup, giiven
diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde bilgi paylasim davranisi daha yogun
sekilde gerceklesmektedir (Cabrera ve Cabrera, 2002: 700).
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Uygulama Topluluklari ile Baglantilar

Uygulama topluluklari, belirli bir uzmanlik alanmma veya ortak ilgi
konusuna sahip bireylerin bilgi aligverisinde bulunmak ve ortak sorunlara
¢ozlim tiretmek amaciyla olusturduklari sosyal aglardir (Earl, 2001: 223).
Bu topluluklarda bilgi paylasimi, karsiliklilik ve sosyal degisim ilkeleri
temelinde gerceklesmektedir. Bireyler yalmizca bilgi vermekle
kalmamakta, ayn1 zamanda diger iiyelerden de bilgi ve destek elde
etmektedirler (Kaser ve Miles, 2001: 19).

Uygulama topluluklart  6zellikle ortiikk  bilginin  paylagimini
kolaylagtirmakta ve bireylerin deneyimlerini dogrudan aktarabilmelerine
olanak saglamaktadir (Yi, 2009: 69). Wasko ve Faraj’a (2005: 37) gore bu
topluluklar, liyeleri arasinda siirekli iletisim, koordinasyon ve ig birligini
destekleyen sosyal yapilar olarak islev gormektedir. Diizenli toplantilar,
dijital platformlar ve ortak caligma ortamlart bu siirecin etkinligini
artirmaktadir (Disterer, 2001: 9).

Sonu¢ olarak bilgi paylasim davranisi;; yazili katkilar, Orgiitsel
iletisimler, kisisel etkilesimler ve uygulama topluluklar1 olmak tizere dort
temel boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlarm her biri, bilginin orgiit i¢inde
farkli yollarla dolasgimini1 saglamakta, orgiitsel 6grenmeyi desteklemekte
ve bilgi yonetimi siireglerinin bagarisina katkida bulunmaktadir.

Bilgi Paylasim Davranisim Engelleyen Unsurlar

Bilgi, uzun yillar boyunca gii¢ ve rekabet avantajinin temel kaynagi
olarak goriilmiis, ancak giiniimiizde yalnizca bilgiye sahip olmanin degil,
onu etkili bicimde paylagsmanin da 6rgiitler agisindan 6nemli oldugu kabul
edilmistir. Bu nedenle Bilgi giictiir anlayis1 zamanla Bilgiyi paylasmak
glictiir anlayisina donlismiistiir (Liebowitz, 2001: 2). Bununla birlikte,
bilgi paylasiminin orgiitlere sagladig1 faydalardan yararlanilabilmesi igin,
bilgi paylagimini engelleyen unsurlarin da belirlenmesi gerekmektedir.

Literatlirde bilgi paylasim davranisini engelleyen ¢ok sayida faktor
bulundugu belirtilmektedir (Rego vd., 2009; Riege, 2005; Khakpour,
2009). Bireylerin sahip olduklar1 bilgileri paylagmak yerine kendilerinde
tutmalarinin altinda farkli nedenler yer almakta olup, bu nedenler bireysel,
orgiitsel ve teknolojik faktorlerden kaynaklanabilmektedir. Bu kapsamda
Riege (2005), bilgi paylasimina yonelik engelleri bireysel, orgiitsel ve
teknolojik engeller olmak tizere ii¢ temel grupta toplamstir.
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Tablo 1. Bilgi Paylasimina Yo6nelik Engeller

Bireysel Engeller

Bilgi paylasimi igin yeterli zamanm bulunmamas: ve belirli bir bilgiye ihtiyag
duyan is arkadaslarini tespit etmek i¢in zaman ayrilamamasi,

Bilgi paylasiminin is giivencesini azaltma veya riske atma endisesi,

Sahip olunan bilginin, baskalarina saglayabilecegi deger ve faydanin yeterince
farkinda olunmamasi,

Acik bilginin deneyerek 6grenme, gozlem, diyalog ve etkilesimli sorun ¢oziimii
gerektiren Ortiik bilgiye kiyasla daha yaygin olarak paylasiimasi,

Kat1 hiyerarsik yapi, gii¢ ve otoritenin kullanilmasi,

Bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi artirabilecek gecmis hatalarin yeterince
degerlendirilmemesi, geri bildirim almmamasi, etkili iletisim saglanmamasi ve
bu hatalara kars1 yeterli hoggoriiniin gosterilmemesi,

Calisanlarin bilgi ve tecriibelerinin farkl seviyelerde olmasi ve paylasim
konusunda isteksiz olmalari,

Bilgi kaynaklari ile alicis1 arasindaki etkilesim ve iletisim siiresinin yetersiz
olmasi,

Yazili/sozli iletisim becerilerinde yetersizlik ile ¢evreye uyum saglama konusunda
zorluk yasanmasi,

Demografik farkliliklar (Yas, cinsiyet, egitim seviyesi),

Hem dijital hem de yiiz yiize iletisim kanallarini etkin bir sekilde kullanilmamasi,

Yoneticilerin ve ig arkadaslarinin fikirleri sahiplenmesi endisesi,

Bilginin kétiiye kullanilmasi veya haksiz yere baskalar: tarafindan sahiplenilmesi
endisesi nedeniyle insanlara giivensizlik duyulmasi,

Bilginin kaynaginin dogrulugu ve giivenilirligi konusunda siiphe duyulmasi.

Orgiitsel Engeller

Bilgi yonetimi stratejisi ve bilgi paylasim ilkelerinin, sirketin genel hedefleri ve
stratejik planlariyla uyumlu bir sekilde entegre edilmemesi veya entegrasyon
siirecinin belirsiz olmasi,

Bilgi paylasim uygulamalarinin yararlarini ve degerini aktarma konusunda liderlik
ve yonetsel rehberligin eksikligi,

Bilgi paylasimi uygulamalari icin yeterli diizeyde resmi ve gayri resmi ortamlarin
bulunmamasi,

Calisanlar bilgi paylasmaya tesvik edecek seffaf bir takdir ve ddiillendirme
sisteminin olmamasi,

Mevecut orgiit kiiltiiriiniin bilgi paylasim uygulamalarini yeterince desteklememesi,

Tecriibeli ve nitelikli personelin deneyimlerinin drgiit i¢inde saklanmasi ve
aktarilmasinin 6nemli bir konu olarak goriilmemesi,
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Bilgi paylasiminin gergeklesebilmesi i¢in gerekli teknolojik, fiziksel ve yonetsel

altyapinin yetersiz olmasi,

Calisanlarin bilgi paylasiminda bulunmasini saglayacak gerekli teknik, fiziksel,
egitimsel ve tesvik edici kaynaklarin yetersiz olmasi,

Aymni orgiit iginde farkli departmanlar veya bagh sirketler arasinda yogun bir
rekabet yasanmasi nedeniyle bilgi paylasiminin olmamasi,

Tletisim kanallarinin ve bilgi akisinin belirli yonlerde (6rnegin, yukaridan asagiya)

kisitlanmasi,

Fiziksel ¢alisma ortaminin ve is alanlarinin tasariminin bilgi paylagimini
kisitlamasi,

Farkli departmanlar veya bagl sirketler arasinda rekabetin yogun olmasi,

Hiyerarsik 6rgiit yapisinin, bilgi paylasim siirelerini kisitlamasi veya
yavaglatmasi,

Departmanlarin asir1 biiyiik olmasi nedeniyle ¢alisanlar arasindaki etkilesimi
siirlayarak bilgi paylasimini zorlastirmast,

Teknolojik Engeller

Enformasyon sistemleri ve farkl sistemlerin entegre edilmemesinin ¢alisanlarin
veriminin disiirerek bilgi paylasimini zorlastirmas,

Enformasyon teknolojilerinde olusan sorunlarin hizli ¢éziilememesi ve anlik
bakim yetersizligi, ¢aliganlarin islerini ve iletisim siire¢lerini aksatmasi,

Calisanlarin teknolojinin yapabilecekleri ve yapamayacaklar1 konusundaki yanlis

algisi,

Orgiit iginde kullanilan enformasyon teknolojisi sisteminin birbirine entegre
olmamasi veya farkli siireglerle uyumsuz olmasi nedeniyle bilgi paylagiminda
sorunlar yasanmasi,

Calisanlarin islerini kolaylastirmas: gereken enformasyon teknolojileri
sistemlerinin beklentileri karsilamamasi veya is siireglerine uygun olmamasi
nedeniyle bilgi paylagiminin kisitlanmas,

Calisanlarin enformasyon teknolojileri sistemlerini yeterince tanimamasi ve
deneyim eksikligi nedeniyle bu sistemleri kullanmakta isteksiz davranmast,

Calisanlara, yeni enformasyon teknolojileri sistemleri ve siireglerine uyum
saglamalari i¢in yeterli egitimin verilmemesi,

Orgiit i¢inde yeni bir sistem uygulamaya kondugunda mevcut sisteme kiyasla
sundugu avantajlarin ¢alisanlara etkili bir sekilde anlatilmamasi.

Kaynak: (Riege, 2005: 23-29)
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Tablo 1°de 6zetlenen bu faktorler, bilgi paylagim davraniginin yalnizca
bireysel isteklilikle agiklanamayacagini gdstermektedir. Bilgi paylagimi;

bireysel motivasyon, orgiit kiiltiiri, liderlik anlayisi ve teknolojik

altyapimin birlikte etkiledigi ¢ok boyutlu bir siiregtir. Bu nedenle rgiitlerin
bilgi paylagimmi gelistirebilmeleri i¢in Oncelikle mevcut engelleri

belirlemeleri ve bu engelleri ortadan kaldirmaya yonelik stratejiler
gelistirmeleri gerekmektedir. Riege’ye (2005: 32) gore bilgi paylasiminda

basar1 saglamanin ilk adimi, mevcut durum ile ideal uygulamalar
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arasindaki farkin belirlenmesi ve bilgi paylasimini engelleyen unsurlarin
sistematik bicimde analiz edilmesidir.

Sonu¢ olarak, bilgi paylasim davramisiin etkin  bir sekilde
gerceklesebilmesi icin Dbireysel, oOrgiitsel ve teknolojik engellerin
azaltilmas1 gerekmektedir. Giiven ortaminin olusturulmasi, paylagimi
destekleyen bir oOrgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi, uygun Odillendirme
sistemlerinin kurulmasi ve bilgi teknolojileri altyapisinin giliglendirilmesi,
bilgi paylasim davramisinin artirilmasina ve orgiitsel bilgi birikiminin
stirdiiriilebilirligine 6nemli katkilar saglayacaktir.

SONUC

Bu boliimde bilgi paylasim davranigina iligkin kavramsal c¢ergeve ele
alinmistir. Oncelikle bilgi kavramu, bilgi tiirleri ve bilgi doniisiim siiregleri
aciklanmis, ardindan bilgi yonetimi anlayis1 kapsaminda bilginin rgiitler
acisindan stratejik 6nemi ortaya konulmustur. Bilgi paylasim davranisi,
bireylerin sahip olduklar bilgi ve deneyimleri diger ¢aligsanlarla goniillii
olarak paylagmalari seklinde tanimlanmig ve Orgiitsel G6grenme,
yenilik¢ilik, performans artis1 ve rekabet avantaji gibi olumlu sonuglar
vurgulanmaisgtir.

Boliimde ayrica bilgi paylasim davranisi; yazili katkilar, orgiitsel
iletisimler, kisisel etkilesimler ve uygulama topluluklar1 olmak tizere dort
boyutta incelenmis, bu boyutlar bilgi yonetiminin kodifikasyon ve
kisisellestirme stratejileriyle iliskilendirilmistir. Bunun yaninda bilgi
paylasim davranigin sinirlayan bireysel, érgiitsel ve teknolojik engeller ele
aliarak siirecin Oniindeki temel zorluklar agiklanmigtir. Genel olarak
degerlendirildiginde, bilgi paylasim davraniginin 6rgiitlerde etkin bigimde
gerceklesebilmesi; giivene dayali bir ¢aligma ortaminin olusturulmasina,
paylasimi destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesine ve uygun
teknolojik altyapmin saglanmasina baglhdir. Bu nedenle bilgi paylagim
davranigi, Orgiitsel basar1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin 6nemli
belirleyicilerinden biri olarak degerlendirilmektedir.
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YAPAY ZEKA VE ETiK YONETIM: SEFFAFLIK, HESAP
VEREBILIRLIK VE KURUMSAL SORUMLULUK

Mustafa Bayram®, Muhammed Maruf™

GIRIS

Yapay zekd teknolojilerinin son yillarda hizla gelisim gostermesi,
orgiitsel karar siireclerinden kamu yonetimine kadar genig bir alanda
radikal degisim ve doniisiimlere yol agmistir. Makine 6grenmesi ve veri
analitigine dayali sistemler operasyonel verimliligi artirmanin yam sira
karar verme siireglerinin dogasin1 yeniden sekillendirmektedir. Bu
doniisiim, insan merkezli karar yapilarindan algoritmik karar sistemlerine
gecisi beraberinde getirirken, yapay zek&nin teknik bir ara¢ olmanin
Otesinde Orgiitsel ve toplumsal diizeyde etkili bir aktor haline gelmesine
neden olmaktadir (Shrestha vd., 2019; Meissner & Keding, 2021; Huang
& Rust, 2021).

Karar siireclerinde yapay zeka sistemlerinin roliiniin bu denli artmasi,
ilgili sistemlerin nasil calistig1 kadar hangi normatif ilkelere gore ¢alistig
sorusunu da giindeme getirmektedir. Ozellikle yiiksek etkili alanlarda
kullanilan algoritmik sistemler, dogruluk ve performans kriterleri
iizerinden degil; adalet, seffaflik ve hesap verebilirlik gibi etik ilkeler
cercevesinde de degerlendirilmek zorundadir. Bu baglamda yapay zeka
yOnetisimi, teknik optimizasyon ile etik sorumluluk arasinda bir denge
kurma ¢abasmin Otesine gegerek, risklerin sistematik bi¢cimde yonetildigi
biitiinciil bir yaklasim gerektirmektedir (Floridi vd., 2018; Mittelstadt,
2019; Ryan & Stahl, 2021).

Algoritmik sistemlerin yayginlagmasi onemli etik ve yonetsel riskleri
de beraberinde getirmektedir. Veri temelli karar mekanizmalari, mevcut
toplumsal esitsizlikleri ortaya ¢ikarmakla birlikte bireylerin mahremiyetini
de tehdit edebilmektedir. Bu durum, algoritmik kararlarin teknik dogrulugu
iizerinden degil de toplumsal etkileri ve normatif sonuglar1 {izerinden
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degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Nihayetinde bu perspektiften
bakildiginda yapay zekd uygulamalarmin yaygmlagmasi, kurumlar
acisindan bir firsat degil yonetilmesi gereken ¢ok boyutlu riskler anlami
tagimaktadir (Kordzadeh & Ghasemaghaei, 2022; Mehrabi vd., 2021; Wulf
& Seizov, 2024).

Bu cercevede, seffaflik, agiklanabilirlik ve hesap verebilirlik ilkeleri,
yapay zeka sistemlerinin etik ve siirdiiriilebilir kullaniminin temelini
olusturmaktadir. Algoritmik sistemlerin nasil c¢alistiginin anlasilmasi,
kararlarin  gerekcelendirilebilirligi ve sorumlulugun agik bigimde
tanimlanmasi hem kurumsal giivenin insast hem de hukuki uyum agisindan
kritik 6neme sahiptir. Dahasi bu ilkelerin uygulanmasi, teknik ¢éziimlerin
yani sira kurumsal yonetisim mekanizmalar1 ve diizenleyici ¢ercevelerle
desteklenmelidir (Ananny & Crawford, 2018; Busuioc, 2021; Novelli vd.,
2024).

Bu boliim, yapay zeka ve etik yonetim iligkisini risk-temelli bir
yOnetisim perspektifi iizerinden ele almay1 amaglamaktadir. Bu dogrultuda
ilk olarak yapay zekanin karar verme mekanizmalar1 ve etik teorilerle
iligkisi incelenmekte; ardindan algoritmik seffaflik ve agiklanabilirlik
kavramlar tartisilmaktadir. Devaminda hesap verebilirlik ve sorumluluk
rejimleri, hukuki ve kurumsal boyutlartyla ele alinmakta; sonrasinda ise
algoritmik risk tiirleri ve etik denetim mekanizmalar1 analiz edilmektedir.
Boliim, veri etigi ve adalet sorununu tartisarak giivenilir yapay zeka
modeline iligkin biitiinciil bir gerceve sunmay1 hedeflemektedir.

YAPAY ZEKA VE ETiK CERCEVENIN TEMELLERI
Yapay Zeka ve Karar Verme Mekanizmalari

Yapay zeka, ¢evresinden veri toplayabilen, bu verilerden 6grenebilen
ve dahi belirli amaglara yonelik otonom ya da yar1 otonom kararlar alabilen
sistemlerin tasariminmi ifade etmektedir. Alanin erken doneminde akil
yiiriitme ve kural temelli sistemler 6n plandayken, giiniimiizde makine
Ogrenmesi ve derin 6grenme teknikleri veri temelli karar verme siireglerini
miimkiin ~ kilmaktadir. Bu doOniisiim, karar verme siireglerini
otomatiklestirmenin de 6tesinde insan muhakemesine alternatif hibrit karar
mimarilerinin ortaya c¢ikmasina zemin hazirlamigtir (Mitchell, 1997;
Russell & Norvig, 2010; Shrestha vd., 2019; Meissner & Keding, 2021).

Yapay zeka sistemlerinin karar verme kapasitesi, biiyiik veri setleri
iizerinden istatistiksel ¢ikarim iiretme ve olasiliksal tahminlerde bulunma
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yetenegine dayanmaktadir. Ozellikle makine Ogrenmesi algoritmalar,
gecmis verilerden 0grenerek gelecekteki durumlara iligkin siniflandirma,
Ozetleme, 6ngorii ve optimizasyon kararlan tiretmektedir. Bu baglamda
yapay zeka, salt teknik bir ara¢ olmaktan ¢ikarak Orgiitsel ve toplumsal
karar siireclerinde etkili bir aktor haline gelmistir (Domingos, 2015;
Goodfellow vd., 2016; Bishop & Bishop, 2023).

Karar verme siireglerinin algoritmik sistemlere devredilmesi, yonetim
anlayisinda da yapisal bir donilisiim yaratmaktadir. Veri temelli otomatik
karar mekanizmalari, insanin takdir yetkisinin sinirlarini yeniden ¢izmekte
olup yonetsel otoritenin teknoloji araciligiyla yeniden
konumlandirilmasina yol agmaktadir. Bu durum, yapay zeka
uygulamalarinin yalnizca teknik performans agisindan degil, etik yonetim,
hesap verebilirlik ve seffaflik ilkeleri ¢ercevesinde de degerlendirilmesini
zorunlu kilmaktadir (Yeung, 2018; Larsson & Heintz, 2020; Guan vd.,
2022).

Etik Teoriler ve Yapay Zeka

Yapay zeka sistemlerinin karar liretme kapasitesi arttik¢a, bu kararlarin
hangi normatif ilkelere dayanacagi sorusu etik teoriler g¢ergevesinde
yeniden ele almmaktadir. Deontolojik yaklasim eylemlerin evrensel
kurallara ve yiikiimliiliiklere uygunlugunu esas alirken, faydaci yaklagim
eylemlerin sonuglarma ve toplam faydaya odaklanmakta; erdem etigi ise
ahlaki karakter ve pratik bilgelik kavramlarini merkeze almaktadir. Bu
klasik etik yaklasimlar, algoritmik kararlarin adalet, zarar vermeme ve
insan onuruna saygi gibi degerlerle uyumunu degerlendirmede teorik bir
zemin sunmaktadir (Alexander & Moore, 2021; Driver, 2022; Sinnott-
Armstrong, 2023).

Modern yapay zeka tartigsmalarinda etik teoriler, ozellikle otonom
sistemlerin karar alma siireglerinde normatif rehberlik saglama gorevi
gormektedir. Ornegin otonom araglar, saglikta teshis koyma ya da kamu
politikalarinda kullanilan algoritmalar, sonu¢ odakli optimizasyon ile hak
temelli sinirlamalar arasinda denge kurmak zorundadir. Bu baglamda etik
teoriler, yapay zekanin teknik dogrulugunun otesinde, mesruiyet ve
toplumsal kabul boyutunun da degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir
(Wallach & Allen, 2008; Mittelstadt vd., 2016; Floridi vd., 2018;
Whittlestone vd., 2019).
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Etik yonetim perspektifinden bakildiginda ise bu teorik cerceveler,
kurumsal yapay zekd uygulamalarinin tasarimimda normatif referans
noktalar1 olusturmaktadir. Kurumlarin sadece verimlilik ve performans
artisini degil, ayn1 zamanda hak, adalet ve sorumluluk ilkelerini gézetmesi
gerektigi yoniindeki yaklasim, yapay zekd yonetisimini etik teorilerle
dogrudan iliskilendirmektedir. Boylece etik teoriler, algoritmik sistemlerin
kurumsal karar mimarisine entegrasyonunda temel bir degerlendirme araci
haline gelmektedir (Bostrom & Yudkowsky, 2018; Jobin vd., 2019; Ryan
& Stahl, 2021).

Algoritmik Gii¢ ve Toplumsal Etki

Algoritmalar, teknik hesaplama araglar1 olmanin Stesinde, toplumsal
diizeni  sekillendiren  normatif ve  politik  aktorler  olarak
degerlendirilmektedir (Gillespie, 2014; Diakopoulos, 2016). Arama
motorlari, sosyal medya akiglar, kredi skorlama sistemleri ve kamu
hizmetlerinde kullanilan algoritmalar, hangi bilginin herkese acik
olacagima, hangi bireylerin riskli sayilacagina ya da hangi bagvurularin
kabul edilecegine karar vererek gii¢ tiretmektedir. Bu durum algoritmik
sistemleri veri temelli yeni bir yonetsel iktidar bi¢imi haline getirmektedir
(Introna, 2016; Konig, 2020; Gritsenko & Wood, 2022).

Algoritmik karar sistemlerinin yayginlagmasi, toplumsal esitsizliklerin
yeniden iiretilmesi riskini de beraberinde getirmektedir. Ozellikle kamu
politikalari, giivenlik, istihdam ve finans alanlarinda kullanilan otomatik
karar sistemlerinin mevcut onyargilar pekistirebildigi ve belirli gruplar
iizerinde orantisiz etkiler yaratabildigi gosterilmistir. Bu baglamda
algoritmik giic teknik dogruluk meselesi olmaktan 6te demokratik
mesruiyet ve sosyal adalet sorunu olarak degerlendirilebilir (Beer, 2017;
Noble, 2018; Draude vd., 2020; Kordzadeh & Ghasemaghaei, 2022).

Toplumsal yasamin veri odakli bicimde diizenlenmesi, bireylerin
davraniglarinin  stirekli izlenmesi ve puanlanmasi gibi yeni kontrol
bicimlerini de ortaya g¢ikarmaktadir. Veri temelli gozetim ve tahmine
dayali yonetisim uygulamalari, karar siireclerini hizlandirmakla birlikte,
seffaflik ve hesap verebilirlik sorunlarini derinlestirmektedir. S6z konusu
etkiler, kurumlar agisindan yalnizca itibar kaybi ya da hukuki yaptirim riski
degil, aym1 zamanda karar siireclerinin mesruiyetinin zedelenmesi
anlamina da gelmektedir. Bu noktada risklerin yonetimi, algoritmik karar
stireclerinin goriiniir ve denetlenebilir kilinmasini1 gerektirir (Fourcade &
Healy, 2017; Couldry & Mejias, 2019; Kitchin, 2021).
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ALGORITMIK SEFFAFLIK VE ACIKLANABILIRLIK
Seffaflik Kavrami: Teknik ve Kurumsal Boyut

Algoritmik seffaflik, bir yapay zeka sisteminin nasil ¢alistigina, hangi
verileri kullandigina ve hangi mantiksal siiregler araciligiyla karar
iirettigine dair bilginin anlagilabilir ve erisilebilir olmasi anlamia
gelmektedir. Ancak risk-temelli etik yonetisim ¢ergevesinden bakildiginda
seffaflik bir bilgi sunumu degil kurumsal risk yonetiminin ilk savunma
hattidir. Teknik diizeyde seffaflik, model yapisinin, veri kaynaklarinin ve
karar kriterlerinin agiklanabilirligini ifade ederken; kurumsal diizeyde
seffaflik, bu sistemlerin kullanimina iliskin sorumluluk zincirinin ve
yonetisim mekanizmalarimin gorliniir olmasim1 gerektirir. Bu ayrim,
algoritmik sistemlerin bir kod olmanin Gtesinde, orgiitsel karar mimarisi
icinde degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir. Seffaflik eksikligi,
teknik hata riskinin 6tesinde hukuki sorumluluk, kurumsal mesruiyet ve
itibar kaybi risklerini de beraberinde getirmektedir (Burrell, 2016; Ananny
& Crawford, 2018; Andrada vd., 2023).

Algoritmalarin “kara kutu” niteligi, 6zellikle makine 6grenmesi ve
derin 6grenme modellerinde, karar siireglerinin dis gézlemciler tarafindan
anlagilmasini giiclestirmektedir. Bu durum demokratik denetim, hukuki
sorumluluk ve kamusal giiven agisindan sorun yaratmaktadir. Dolayisiyla
seffaflik, teknik bir tasarim tercihi olmaktan c¢ok, yapay zeka
uygulamalarinin  kurumsal mesruiyetini siirdiirebilmesinin 6n kosulu
olarak degerlendirilmelidir (Pasquale, 2015; Diakopoulos, 2016; Decker
vd., 2025).

Aciklanabilir Yapay Zeka

Aciklanabilir Yapay Zeka (Explainable AI — XAI), makine 6grenmesi
modellerinin {irettigi kararlarin insanlar tarafindan anlagilabilir ve
gerekcelendirilebilir olmasini amaglayan yontemleri ifade etmektedir.
Derin 0grenme modellerinin yiiksek performansina ragmen diisiik
yorumlanabilirlige sahip olmasi, teknik dogruluk ile aciklanabilirlik
arasinda yapisal bir gerilim yaratmistir. Bu gerilim, 6zellikle yiiksek riskli
uygulamalarda performans optimizasyonunun normatif sorumlulukla nasil
dengelenecegi sorusunu giindeme getirmektedir (Doshi-Velez & Kim,
2017; Lipton, 2018; Minh vd., 2022; Chamola vd., 2023).

Aciklanabilirlik, bu nedenle teknik bir 6zellik degil, kurumsal hesap
verebilirligin isleyebilmesi i¢in gerekli bir kosuldur. Kamu hizmetleri,
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saglik ve finans gibi alanlarda kullanilan algoritmalarin kararlarinin
gerekgelendirilebilir olmasi, bireylerin itiraz hakki ve adil muamele ilkesi
acisindan kritik Oneme sahiptir. Bununla birlikte aciklanabilirligin
artirilmasi, her durumda normatif adaletin saglanacagi anlamina
gelmemektedir. Aciklama iiretmek ile adil karar iiretmek arasinda
dogrudan bir esitlik kurmak miimkiin degildir (Ribeiro vd., 2016; Wachter
vd., 2017; Dwivedi vd., 2023).

Kara Kutu Problemi ve Giiven Insas

Makine 6grenmesi modelleri, yiiksek dogruluk oranlarina ragmen karar
iiretim stireclerinin i¢sel mantigim acik bi¢imde ortaya koyamayan “kara
kutu” sistemler olarak tanimlanmaktadir. Bu opaklik teknik bir sinirlilik
olarak goriilebilse de kurumsal baglamda normatif ve yonetsel sonuglar
dogurmaktadir; zira kararin nasil iiretildiginin bilinmemesi denetim ve
itiraz mekanizmalarimi zayiflatmaktadir (Burrell, 2016; Castelvecchi,
2016). Bu nedenle kara kutu problemi, algoritmik yonetim sistemlerinin
mesruiyetini dogrudan etkileyen bir yapisal mesele héline gelmistir (Rai,
2020; Von Eschenbach, 2021).

Kara kutu problemi teknik agiklanabilirligin olmamasi seklinde ifade
edilse de esasen bir giiven ingas1 sorunudur. Kurumsal giiven, dogru sonug
iiretiminin Otesinde, siireglerin izlenebilir ve hesap verebilir olmasina
dayanir. Bu baglamda seffaflik, agiklanabilirlik ve insan gozetimi,
kurumsal diizeyde siirdiiriilebilir giivenin temel bilesenleri olarak ortaya
cikmaktadir (Lee & See, 2004; Siau & Wang, 2018; Shneiderman, 2020).

HESAP VEREBILIRLIiK VE SORUMLULUK REJIMLERI
Algoritmik Hesap Verebilirlik

Algoritmik hesap verebilirlik, bir yapay zekd sisteminin {rettigi
kararlarin gerekgelendirilebilir, izlenebilir ve gerektiginde sorgulanabilir
olmasini ifade etmektedir. Bu kavram teknik sistemlerin dogrulugunu
kapsamakla kalmaz; kararlarin hangi veri, model ve tasarim tercihleri
dogrultusunda iiretildiginin agiklanmasini icine alir (Bovens, 2007
Diakopoulos, 2016). Hesap verebilirlik bu yoniiyle, kararin sonucundan
ziyade karar siirecinin denetlenebilirligine odaklanan normatif bir
yonetisim ilkesidir (Garfinkel vd., 2017; Lepri vd., 2018).

Algoritmik sistemlerin kamu yonetimi, finans ve istihdam gibi
alanlarda yaygimlagmasi, sorumlulugun kimde oldugu sorusunu daha
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karmagik héle getirmistir. Yazilim gelistiriciler, veri saglayicilari,
kurumsal yoneticiler ve sistemi uygulayan aktorler arasinda dagilan
sorumluluk zinciri, klasik bireysel hesap verebilirlik anlayisim
zorlamaktadir. Bu nedenle algoritmik hesap verebilirlik, teknik denetim
mekanizmalariin yan sira kurumsal gozetim ve diizenleyici ¢erceveleri
de iceren ¢ok katmanli bir yap1 gerektirmektedir (Kroll vd., 2017; Veale
vd., 2018; Binns, 2018).

Hukuki Sorumluluk ve Yapay Zeka

Yapay zeka sistemlerinin otonom veya yari otonom bigimde karar
iiretmesi, klasik hukuki sorumluluk rejimlerinin sinirlarin1 zorlamaktadir.
Ozellikle zarar doguran algoritmik kararlarin kim tarafindan iistlenilecegi
sorusu, kusur sorumlulugu, {iriin sorumlulugu ve risk temelli sorumluluk
yaklagimlari ¢ercevesinde yeniden tartisilmaktadir (Abbott, 2020; Ebers,
2023). Otonom sistemlerin karar {iretiminde insan miidahalesinin sinirl
olmasi, “insan fail” merkezli geleneksel sorumluluk anlayisini problemli
hale getirmektedir (Pagallo, 2013; Bryson vd., 2017; Soyer & Tettenborn,
2022).

Avrupa Birligi baglaminda yapay zekaya iligkin hukuki ¢erceve, risk
temelli diizenleme anlayisi {izerine insa edilmektedir. Ozellikle Al Act
diizenlemesi ve Uriin Sorumlulugu Direktifi 'ne yonelik giincellemeler,
yiiksek riskli yapay zeka sistemlerinde seffaflik, kayit tutma ve insan
gbzetimi yiikiimliiliiklerini zorunlu kilmaktadir (Ebers vd., 2023; Hacker,
2023). Bu yaklasim, sistemi piyasaya siiren, kullanan ve dahi aktorlere de
dagitilmasim1 6ngdéren ¢ok katmanli bir sorumluluk modelini ortaya
koymaktadir. Ayrica algoritmik zararlarin, ¢ogu zaman ayrimcilik, veri
ihlali veya temel hak ihlali seklinde ortaya c¢ikmasi, yapay zeka
sorumlulugunu insan haklar1 hukuku ile dogrudan iliskilendirmektedir. Bu
baglamda hukuki sorumluluk, yalnizca zarar sonrasi tazmin mekanizmasi
olarak degil, ayn1 zamanda Onleyici risk yonetimi ve diizenleyici uyum
stireci olarak da ele alinmaktadir. Boylece etik yonetisim ile hukuki
sorumluluk rejimleri arasinda yapisal bir biitiinlik kurulmaktadir (Cath
vd., 2018; Mantelero, 2018; Wachter vd., 2021).

Kurumsal Sorumluluk ve Yonetim Kurullar:

Yapay zekd sistemlerinin kurumsal yapilarla entegrasyonu,
sorumlulugun gelistiriciler ve diizenleyicilerle smmirli  olmadigim
gostermektedir. Yonetim kurullar1 ve iist diizey yoneticiler, teknoloji
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kaynakli stratejik risklerin gozetimi ve kurumsal uyum mekanizmalarinin
tesis edilmesinden sorumlu aktorler olarak degerlendirilmektedir (Tirole,
2010; Hilb, 2020; Agnese vd., 2025). Yapay zeka uygulamalarinin karar
stireclerine entegre edilmesi, yonetim kurullarinin risk gozetim
fonksiyonunu genisletmekte ve veri yoOnetisimini kurumsal kontrol
sistemlerinin pargasi haline getirmektedir (Ransbotham vd., 2017; Krafft
vd., 2022). Ozellikle yiiksek riskli yapay zekd uygulamalarinda, ig
denetim, algoritmik risk degerlendirmesi ve yonetim kurulu diizeyinde
teknoloji komitelerinin olusturulmas1 yonetisim gerekliligi olarak ortaya
cikmaktadir (Brynjolfsson & McElheran, 2016).

Kurumsal yonetigim literatiirii, dijitallesme ve yapay zeka kullaniminin
yonetim kurullarinin risk gézetim kapasitesini yeniden tanimladigina isaret
etmektedir (Ghasemaghaei & Calic, 2019). Kurumsal karar siireclerinde
yapay zeka teknolojilerinin benimsenmesi, sirket performansi, yonetisim
yapisi ve paydas iliskileri iizerinde 6lgiilebilir etkiler iiretmektedir (Koch
vd., 2021; Huang & Rust, 2021). Bu baglamda kurumsal sorumluluk,
yalnizca mevzuata uyum saglamakla sinirh kalmayip, veriye dayali karar
sistemlerinde etik tasarim ilkelerinin kurumsal stratejiye yerlestirilmesini
ve paydaglarin giiveninin sistematik bigimde yoOnetilmesini gerekli
kilmaktadir. Hesap  verebilirlik ilkesi yalmizca sorumlulugun
belirlenmesiyle sinirli degildir; ayni zamanda risklerin 6nceden tespit
edilmesini ve yoOnetilmesini de gerektirir. Bu baglamda yapay zeka
sistemlerinin {rettigi yapisal risklerin siniflandirilmast ve denetlenmesi,
etik yOnetisimin operasyonel boyutunu olusturmaktadir (Shrestha vd.,
2019; Matthews vd., 2025).

RiSK YONETIMI VE ETiK DENETIM MEKANIZMALARI
Algoritmik Risk Tiirleri

Yapay zeka sistemleri, veri temelli karar liretme kapasitesi sayesinde
verimlilik saglasa da belirli yapisal riskler tiretmektedir. Bu risklerin
basinda algoritmik ayrimcilik gelmektedir; egitim verilerindeki tarihsel
onyargilar, makine 6grenmesi modelleri aracilifiyla yeniden iiretilmekte
ve belirli gruplar iizerinde dezavantaj yaratabilmektedir (Barocas & Selbst,
2016; Mehrabi vd., 2021). Ozellikle istihdam, kredi skorlama ve ceza
adaleti alanlarinda yapilan ¢aligmalar, algoritmik sistemlerin esitsizlikleri
pekistirebildigini gostermektedir (Kleinberg vd., 2016; Chouldechova,
2017).
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Ote yandan, mahremiyet riski, biiyiik veri analitigi ve tahmine dayali
modelleme tekniklerinin bireyler hakkinda kapsamli profiller iiretmesiyle
iligkilidir. Kisisel verilerin ikincil kullanimi, yeniden tanimlama teknikleri
ve davranigsal izleme uygulamalari, veri koruma ilkeleri agisindan ciddi
sorunlar dogurmaktadir (West, 2019; Cohen, 2019). Bu baglamda
algoritmik sistemler, veri giivenligi riski de dahil olmak {izere bireysel
ozerklik ve bilgiye dayali niza ilkeleri agisindan da risk iiretmektedir.
Manipiilasyon riski ise; ozellikle dijital platformlar ve oOneri sistemleri
baglaminda ortaya ¢ikmaktadir. Algoritmik icerik siralama ve hedef odakl
reklamcilik uygulamalari, kullanici davranmiglarimi yonlendirme ve tercih
mimarisi olusturma kapasitesine sahiptir. Bu durum, bilgi asimetrisi ve
davranigsal etki mekanizmalari iizerinden demokratik siiregler ve bireysel
karar 6zgiirliigli tizerinde yapisal etkiler yaratabilmektedir (Susser vd.,
2019; Zarsky, 2019; Ruckenstein & Granroth, 2020).

Nihayetinde, bahse konu olan bu {ig risk tiirii, yapay zeka sistemlerinin
teknik performans oSlgiitlerinin 6tesinde, hak temelli ve yonetisim odakli
bir degerlendirme gerektirdigini gostermektedir. Risk yonetimi yaklagimi,
model dogrulugu kadar etki analizi, insan gozetimi ve kurumsal denetim
mekanizmalarimi da kapsamalidir. Bu risk kategorileri, risk-temelli etik
yOnetisim modelinin analitik temelini olusturmaktadir (Raji vd., 2020;
Mokander & Floridi, 2021; Schuett, 2024).

Etki Degerlendirme Modelleri

Yapay zeka sistemlerinin toplumsal etkileri, ¢iktilarmn dogrulugu
iizerinden degil, sistemin {iretim ve kullanim siireci boyunca yarattigi
sonuglar tizerinden degerlendirilmelidir. Bu yaklasim, algoritmik sistemler
icin 0zel olarak tasarlanan “Algoritmik Etki Degerlendirmesi”
modellerinin gelismesine yol agmigtir. Etki degerlendirmesi, sistemin
potansiyel ayrimcilik, hak ihlali ve giic asimetrisi {iretme kapasitesini
uygulama Oncesinde analiz etmeyi amaglamaktadir (Reisman vd., 2018;
Mantelero, 2018).

Etki degerlendirme modelleri, veri kaynagi analizi, model tasarimu,
karar kriterleri ve uygulama baglami gibi unsurlan dikkate almaktadir.
Ozellikle kamu sektdriinde kullanilan algoritmik sistemler igin gelistirilen
unsurlar, risk seviyesine istinaden farkli denetim mekanizmalar
onermektedir. Bu tiir 6nleyici mekanizmalar, zarar ortaya ¢iktiktan sonra
miidahale etmek yerine, sistem tasarim asamasinda etik riskleri minimize
etmeyi hedeflemektedir (Selbst, 2017; Raji vd., 2020).
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Literatiirde etki degerlendirmesi, veri koruma alanindaki “Data
Protection Impact Assessment” yaklasiminin genisletilmis bir versiyonu
olarak da ele alinmaktadir. Bu ¢ercevede algoritmik sistemlerin, temel
haklar, ayrimeilik riski ve giic yogunlasmasi {iizerindeki etkilerinin
sistematik bicimde analiz edilmesi gerektigi savunulmaktadir. Boylece etki
degerlendirme modelleri, etik yonetisimin operasyonel bir araci haline
gelmektedir (Wachter, 2020; Kaminski & Malgieri, 2021).

Etik Denetim ve i¢ Kontrol Mekanizmalar:

Yapay zeka sistemlerinin kurumsal yapilara entegrasyonu, klasik i¢
kontrol ve wuyum mekanizmalarinin kapsamini genisletmektedir.
Algoritmik karar siireclerinin denetlenebilirligi, veri kaynaklarinin
izlenebilirligi ve model ¢iktilarinin sistematik bigimde gdzden gegirilmesi,
kurumsal risk yonetiminin ayrilmaz bir parcas1 héline gelmistir (Munoko
vd., 2020; Fedyk vd., 2022). Ozellikle uzaktan ¢alismanin yayginlasmast,
siber saldirilarin ¢esitlenmesi ve yasal diizenlemelerin artmasi, isletmeleri
daha kapsamli Onlemler almaya itmektedir (Bayram & Sener, 2025).
Dolayisiyla  yiiksek  riskli  alanlarda  kullamlan  yapay  zeka
uygulamalarinda, model dogrulama, bagimsiz denetim ve performans
izleme siireclerinin kurumsal kontrol sistemlerine entegre edilmesi
gerektigi vurgulanmaktadir (Alles, 2015; Appelbaum vd., 2017).

Ote yandan etik denetim mekanizmalari, teknik performans dlgiimiiyle
sinirli kalmamaktadir; karar siireclerinin adalet, ayrimcilik ve seffaflik
ilkeleriyle uyumunu da degerlendirmeyi gerektirir. Bu baglamda
algoritmik denetim yaklasimi, model tasarimi, veri temsili ve ¢ikti
etkilerinin sistematik bigimde analiz edilmesini 6nermektedir (Sandvig
vd., 2014; Metcalf & Moss, 2019). Kurumsal diizeyde yapilandirilmis etik
komiteler, risk degerlendirme siirecleri ve diizenli algoritmik incelemeler,
yapay zeka uygulamalarmin stirdiiriilebilir yonetisimi agisindan temel
araglar olarak kabul edilmektedir (Kaur vd., 2022; Huang vd., 2022; Li vd.,
2023).

VERI ETiGi VE ADALET SORUNU
Veri Kalitesi ve Onyargi

Yapay zekad sistemlerinin karar iiretme kapasitesi, biiyiikk Olciide
beslendikleri verinin kalitesine ve temsil giicline baglidir. Veri setlerinde
yer alan tarihsel esitsizlikler, 6l¢lim hatalar1 veya eksik temsiller, makine
ogrenmesi modelleri aracilifiyla yeniden iiretilmekte ve sonug¢ olarak
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Onyargilara yol agabilmektedir. Bu durum, veri kalitesini yalnizca teknik
dogruluk agisindan degil, toplumsal temsil ve esitlik ilkeleri bakimindan
da degerlendirmeyi zorunlu kilmaktadir (Friedman & Nissenbaum, 1996;
Barocas & Selbst, 2016; Kordzadeh & Ghasemaghaei, 2022).

Makine Ogrenmesi literatiiriinde Onyargi, veri toplama, degisken
secimi, model tasarimi ve ¢ikt1 yorumlama asamalarinda ortaya ¢ikabilen
cok katmanli bir olgu olarak ele alinmaktadir. Egitim verisinin belirli
gruplar yetersiz temsil etmesi veya tarihsel ayrimcilik iceren Oriintiiler
barindirmasi, algoritmik sistemlerin dezavantajli gruplar lizerinde orantisiz
etki yaratmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle veri etigi, verinin
teknik yeterliliginden ziyade iiretim baglamini, gii¢ iligkilerini ve temsil
adaletini sorgulayan normatif bir cergeve sunmaktadir (Mehrabi vd., 2021;
Suresh & Guttag, 2021).

Ayrimcilik ve Algoritmik Adalet

Algoritmik ayrimcilik, karar sistemlerinin belirli gruplar {izerinde
sistematik ve orantisiz bi¢imde olumsuz etkiler {iretmesi durumunu ifade
etmektedir. Bu durum ¢ogu zaman agik bir ayrimci niyet olmaksizin,
tarihsel verilerdeki esitsizliklerin ve yapisal dnyargilarin model ¢iktilart
araciligiyla yeniden iiretilmesi yoluyla ortaya ¢ikmaktadir (Kirkpatrick,
2016; Hellman, 2020).

Algoritmik adalet literatiirii, ayrimciligi oOlgiilebilir matematiksel
kriterlere doniistiirerek ¢6ziim liretmeye ¢aligmaktadir. Ancak farkl adalet
tanimlarinin, 6rnegin demografik esitligin, esit hata orani1 veya ongoriisel
dogruluk esitligi ayn1 anda saglanmasinin teorik olarak miimkiin olmadigi
ortaya konmustur. Bu bulgu, algoritmik sistemlerin teknik olarak “tarafsiz”
bicimde tasarlanamayacagini; her tasarim tercihinin belirli bir normatif
oncelik i¢erdigini gostermektedir. (Kleinberg vd., 2018; Hoffmann, 2019;
Zuiderveen Borgesius, 2020).

Mahremiyet ve Veri Koruma

Yapay zeké sistemleri, biiyiik veri kiimeleri lizerinden ¢alistig icin
bireylerin dijital izleri devamli toplanmakta ve analiz edilmektedir. Bu
siire¢ paylasilan agik bilgileri ve dahi davranig kaliplarindan tiiretilen
cikarimsal verileri de kapsamaktadir. Ornegin, bir kullanicinin ¢evrim ici
tercihleri tizerinden saglik durumu, siyasi egilimi ya da ekonomik profili
hakkinda ¢ikarimlarda bulunulabilmektedir. Bu tiir ¢ikarimlar, mahremiyet
kavramini basit bir “veri gizliligi” meselesi olmaktan ¢ikararak bireyin
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kimligi ve 6zerkligiyle baglantili bir hak alanina dontistiirmektedir (Cohen,
2019; Kaminski & Malgieri, 2021; Wulf & Seizov, 2024).

Veri koruma yaklasimi, verilerin giivenli saklanmas1 da dahil olmak
iizere, bireyin kendi verisi iizerindeki kontrol kapasitesini korumay1
hedeflemektedir. Otomatik karar verme ve profil olusturma uygulamalari,
bireylerin kendileri hakkinda iiretilen degerlendirmelere erisim ve itiraz
hakkini giindeme getirmektedir. Bu ¢ercevede mahremiyet, teknolojik
giivenlik Onlemlerinden ziyade, dijital ortamda bireyin 6zne olarak
konumunun korunmasiyla ilgilidir (Wachter vd., 2017; Brkan, 2019;
Hamon vd., 2022).

GELECEK PERSPEKTIFi: GUVENILIR YAPAY ZEKA
MODELI

Bu boliim boyunca tartisilan seffaflik, aciklanabilirlik, hesap
verebilirlik, hukuki sorumluluk ve risk yonetimi mekanizmalari, risk-
temelli etik yonetisim modelinin birbirini tamamlayan bilesenleri olarak
ele alinmigtir. Bu model, yapay zeka sistemlerinin iirettigi teknik, hukuki
ve normatif risklerin diizenleyici miidahalelerle saglanmasindan ¢ok,
kurumsal tasarim ve yonetisim yapilar araciligiyla yonetilmesi gerektigini
savunmaktadir. Dolayisiyla gilivenilir yapay zekd, performans
optimizasyonu ile etik sorumluluk arasinda kurulan bir denge degildir; risk
iretim kapasitesinin sistematik bi¢cimde denetlendigi biitlincil bir
yOnetisim mimarisi olarak degerlendirilmelidir.

Insan Merkezli Yapay Zeka

Yapay zeka sistemlerinin toplumsal yasamim farkli alanlarina hizla
entegre edilmesi, teknolojik kapasitenin insan degerleriyle nasil
uyumlastirilacagi sorusunu merkezi bir mesele haline getirmistir. insan
merkezli yapay zeka yaklasimi, teknolojik performansin tesinde insan
onuru, Ozerklik ve temel haklarin korunmasini ilgili siirecin baglangi¢
noktasi olarak kabul eder. Ancak bilinmelidir ki bu yaklagim, yapay zekay1
insanin yerine gecen bir karar mekanizmasi olarak degil, insan kararim
destekleyen ve giiclendiren bir ara¢ olarak konumlandirir (Floridi vd.,
2018; Riedl, 2019; Shneiderman, 2020).

Insan merkezlilik, bireysel haklarin korunmasi olarak bilinse de;
toplumsal fayda, demokratik denetim ve kapsayicilik ilkelerini de igerir.
Glivenilir yapay zeka gerceveleri, sistemlerin hukuka uygun, etik ilkelere
dayali ve teknik olarak saglam bigimde tasarlanmasini 6nermektedir. Bu
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baglamda insan merkezli tasarim, riskleri sonradan diizeltmeye yonelik bir
yaklasim yerine, degerleri sistem mimarisine baslangictan itibaren
yerlestiren biitiinciil bir yonetisim modeli sunmaktadir (Jobin vd., 2019;
Hagendorff, 2020; Ryan & Stahl, 2021; Borenstein & Howard, 2021).

Ayrica insan merkezli yapay zeka yaklasimi, teknolojik inovasyon ile
toplumsal mesruiyet arasindaki iliskiyi yeniden tanimlamaktadir.
Bireylerin sistemleri anlayabilmesi, kavrayabilmesi, sorgulayabilmesi ve
dahi gerektiginde miidahale edebilmesi, giiven insasinin temel unsurlar
arasinda yer almaktadir (Von Schomberg, 2013; Shneiderman, 2020;
Owen vd., 2020). Bu nedenle gelecegin yapay zeka modeli, daha akill
sistemler iiretmenin Otesine gegerek, insanla uyumlu ve toplumsal olarak
kabul edilebilir sistemler gelistirmeye odaklanmalidir.

Etik Tasarmm

Etik tasarim yaklagimi, yapay zeka sistemlerinde etik ilkelerin sonradan
eklenen diizeltici mekanizmalar olarak degil, tasarim siirecinin kurucu
unsurlar olarak ele alinmasi savunmaktadir. Bu yaklasim, deger duyarli
tasartm ve sorumlu inovasyon literatiirinden beslenerek, sistem
mimarisinin erken asamalarinda insan haklari, adalet ve hesap verebilirlik
kriterlerinin yapilandirilmasini 6nermektedir (Friedman vd., 2013; Stilgoe
vd., 2020). Ozellikle yiiksek etkili yapay zekd uygulamalarinda, tasarim
tercihleri teknik parametrelerden ibaret olmayip normatif sonuglar
iretmektedir; bu nedenle model gelistirme siirecinin etik etki
degerlendirmeleriyle birlikte yiiriitilmesi gerekmektedir (Mittelstadt,
2019; Morley vd., 2020).

Etik tasarim, organizasyonel siireglerde disiplinler arasi katilimi ve
siirekli denetimi gerektiren dinamik bir ¢er¢eve sunmaktadir. Yazilim
gelistirme yasam dongiisiine entegre edilen etik kontrol noktalari, veri
secimi, model egitimi ve ¢ikt1 degerlendirme agsamalarinda potansiyel hak
ihlallerinin erken tespitini miimkiin kilmaktadir (Bryson & Winfield, 2017,
Dignum, 2018). Bu yaklasim, teknik giivenilirlik ile normatif sorumluluk
arasinda kurumsal diizeyde sistematik bir bag kurmay1 amaglamakta ve
yapay zeka yonetisimini reaktif bir uyum siirecinden proaktif bir tasarim
stratejisine doniistiirmektedir (Martin, 2019; Hagendorft, 2020).

Kurumsal Giivenin Yeniden Insasi

Yapay zekd uygulamalarinin yayginlagmasi, kurumlarin giiven
kazanmasinda performans kadar etik sorumluluklarinin da 6nemli bir rol
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oynadigini gostermektedir. Kurumsal giiven, karar siireclerinin adil, seffaf
ve denetlenebilir oldugu yoniindeki algiya dayanmaktadir; algoritmik
sistemlerin opak yapis1 bu giiven iliskisinde kirilganlik yaratabilmektedir
(Gillespie, 2017; Wong vd., 2024).

Bu baglamda kurumsal giiven, risk-temelli etik yonetisim modelinin
ciktis1 olarak degerlendirilebilir; zira seffaflik, hesap verebilirlik ve
denetim mekanizmalarinin kurumsal yapiya entegrasyonu, giivenin
strdiiriilebilirligini  miimkiin ~ kilmaktadir.  Hesap  verebilirlik
mekanizmalari, bagimsiz denetim siirecleri ve paydas katilimi, giivenin
kurumsal diizeyde stirdiiriilebilirligini saglayan temel unsurlar arasinda yer
almaktadir. Bu cercevede giivenilir yapay zeka modeli, etik ilkelerin
benimsenmesinin Gtesinde, bu ilkelerin organizasyonel yapiya ve karar
mimarisine yerlestirilmesini gerektirmektedir. Yapay zeka sistemlerinin
gelecekteki  basarisinin, teknolojik  kapasitesinden ziyade insan
degerleriyle ne  olglide uyum  sagladigina baghh  olacagi
degerlendirilmektedir (Nissenbaum, 2009; Busuioc, 2021; Novelli vd.,
2024).

SONUC VE ONERILER

Bu caligma, yapay zeka sistemlerinin teknik dogruluk ve performans
olgiitleriyle sinirh bigimde degerlendirilemeyecegini ortaya koymaktadir.
Ozellikle orgiitler agisindan diisiiniildiigiinde yapay zeka, yonetim ve is
stirecleri akis faaliyetleri alaninda gelistirme ve iyilestirmeler sunan bir
teknoloji degil; aynm1 zamanda &rgiitsel kiiltiirden orgiit stratejilerine kadar
genis bir alanda degisim ve doniisiim gergeklestiren itici bir gii¢ oldugu
sOylenebilir (Korkmaz ve Korkmaz, 2025). Bu sistemlerin etik, hukuki ve
yonetsel boyutlar1 dikkate alinmadan yapilan analizler eksik kalmaktadir.
Yapay zekénin karar siireclerine entegrasyonu, orgiitsel ve toplumsal
diizeyde yeni bir karar mimarisi iiretmekte; bu durum seffaflik, hesap
verebilirlik ve adalet ilkelerinin yeniden ele alinmasini gerekli kilmaktadir
(Floridi vd., 2018; Ryan & Stahl, 2021). Bu cercevede yapay zeka, teknik
bir aragtan ziyade normatif sonuglar doguran bir sosyo-teknik yap1 olarak
degerlendirilmektedir.

Caligmanin temel katkisi, etik ilkelere iliskin daginik tartigmalar
biitiinciil bir ¢er¢evede bir araya getirmesi ve risk-temelli etik yonetisim
yaklagimimi kavramsal olarak netlestirmesidir. Bu yaklagimda seffaflik,
aciklanabilirlik ve hesap verebilirlik, soyut degerler olmaktan ¢ikarak risk
yOnetimi  siireglerinin  pargast  héline gelmektedir. Bdyle bir
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konumlandirma, etik ilkelerin sistem tasarimina baslangic asamasinda
dahil edilmesini gerekli kilmaktadir (Mittelstadt, 2019; Mokander &
Floridi, 2021).

Elde edilen bulgular, aciklanabilirlik ve seffaflik ¢oziimlerinin tek
bagina yeterli olmadigini géstermektedir. Sorunun kaynagi ¢cogu durumda
teknik yapidan ibaret degildir; kurumsal baglam, kullanim amaci ve gii¢
iligkileri belirleyici rol oynamaktadir. Bu nedenle yapay zeka yonetisimi,
teknik  diizenlemelerin  Gtesine gecen c¢ok katmanlhi bir yap1
gerektirmektedir. Kurumsal sorumluluk mekanizmalari, diizenleyici
cerceveler ve paydas katilimi bu yapmin temel unsurlar arasinda yer
almaktadir (Ananny & Crawford, 2018; Novelli vd., 2024).

Hesap verebilirlik a¢isindan bakildiginda, yapay zeka sistemlerinin ¢ok
aktorli yapisi sorumlulugun belirlenmesini karmasik héle getirmektedir.
Gelistiriciler, veri saglayicilar, yoneticiler ve diizenleyici kurumlar
arasinda dagilan sorumluluk, klasik yaklagimlarm yetersiz kalmasina
neden olmaktadir. Bu durum, kurumsal yonetigim yapilarinin yeniden
diisliniilmesini zorunlu kilmaktadir. Yapay zeka kaynakli risklerin stratejik
diizeyde ele alinmasi, yonetim kurullarinin goézetim kapasitesinin
giiclendirilmesini gerektirmektedir (Busuioc, 2021; Krafft vd., 2022). Bu
degerlendirmeler dogrultusunda asagidaki oneriler gelistirilmektedir:

e Kurumlar, yapay zeka sistemlerini verimlilik odakli araglar olarak
gormekle siirli kalmamali; bu sistemlerin {rettigi yapisal riskleri
dikkate alan yonetisim mekanizmalari olusturmalidir.

e Sistem gelistirme siireglerine etik etki degerlendirmeleri entegre
edilmeli, bu uygulamalar standart haline getirilmelidir.

o Seffaflik ve agiklanabilirlik uygulamalari, kurumsal denetim ve hesap
verebilirlik mekanizmalaryla birlikte ele alinmalidir.

e Yonetim kurullar ve tist diizey yoneticiler, yapay zeka kaynakli riskleri
izleyebilecek kurumsal kapasiteyi gelistirmelidir.

e Diizenleyici gergeveler, uyum zorunluluklarinin 6tesine gegerek etik
tasarrm  ve sorumlu inovasyonu tesvik edecek  sekilde
yapilandiriimalidir.

Caligma, gelecekteki arastirmalar icin de bir gerceve sunmaktadir.
Farkli sektorlerde algoritmik risklerin oOlgiilmesi, etik ydnetisim
mekanizmalarinin performans iizerindeki etkilerinin incelenmesi ve insan
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merkezli yapay zekd uygulamalarmin giiven tizerindeki roliiniin analiz
edilmesi, bu alandaki bilgi birikimini derinlestirecektir.

Sonug olarak, giivenilir yapay zeka sistemlerinin gelistirilmesi, teknik
dogruluk ile etik sorumluluk arasinda basit bir denge kurma meselesi
degildir. Asil mesele, risk tretim kapasitesinin sistematik bi¢imde
yonetilmesidir. Gelecekte yapay zekd uygulamalarimin bagarisi,
performans gostergeleri kadar bu sistemlerin toplumsal degerlerle kurdugu
iligki iizerinden degerlendirilecektir (Hagendorft, 2020; Wong vd., 2024).
Bu nedenle yapay zeka yonetisimi, teknolojik gelismeleri takip eden bir
alan olarak degil, bu gelismeleri yonlendiren stratejik bir gerceve olarak
ele almmalidir.
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DiJITAL YONETISIM: KAMU VE OZEL SEKTORDE YENI
YONETIM MODELLERI

Tugce Topcu”

GIRIS

Y 6netisim kavrami, yonetsel pratikler bakimindan insanlik tarihi kadar
eski bir gegmise sahip olsa da, modern anlamdaki doniisiimiinii 6zellikle
1970’li ve 1980°1i yillardan itibaren devletin kamu politikalarindaki tek
belirleyici roliiniin sorgulanmasiyla yasamistir. Kiiresellesme ve
teknolojik geligsmelerle hiz kazanan bu siireg; hiyerarsik yapilarin yerini
devlet, 6zel sektor ve sivil toplumun karar alma stireclerine birlikte dahil
oldugu cok aktorlii ve ag temelli bir yonetisim anlayisina birakmasina
zemin hazirlamistir. Glinlimiizde yonetisim, hiyerarsik komuta iligkilerine
dayanmayan, aktorler arasi etkilesimi ve karsilikli bagimliligi merkeze
alan bir siire¢ olarak ele alinmaktadir.

21. yiizyllda yasanan dijital devrim, bu yonetsel yapiy1r kokten
degistirerek "dijital yonetisim" donemini baslatmistir. Bilgi ve iletigim
teknolojilerindeki ilerleme, merkeziyet¢i bilgi paylagimini ortadan
kaldirarak herkesin erisebildigi agik ve yatay sistemlerin kurulmasini
zorunlu kilmistir. Dijital yOnetisim (e-yOnetisim); seffaflik, hesap
verebilirlik ve katilimeilik gibi demokratik ilkelerin dijital platformlar
iizerinden hayata geg¢irildigi kapsamli bir modeldir. Bu model, bireyi
sadece hizmet alan bir "miisteri" konumundan ¢ikararak, yonetim
stireclerine dogrudan katki saglayan "aktif bir 6zne" haline getirmeyi
amaglamaktadir. Bu calisma, dijitallesmenin kamu ve o6zel sektordeki
yonetim modellerini nasil doniistiirdiigiinii analiz ederek gelecege doniik
bir perspektif sunmay1 hedeflemektedir.

Yonetisim Kavramm

Yonetisim kavraminin gelisiminin incelenmesi, ¢alismanin ilerleyen
boliimlerinin anlagilmasi agisindan 6nem tasimaktadir. Kavram her ne
kadar son donemlerde daha goriiniir héle gelmis olsa da, yonetsel pratikler
bakimindan insanlik tarihi kadar eski bir arka plana dayanmaktadir (Weiss,
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2000). Tarih boyunca toplumlar, politik, ekonomik ve sosyal sorunlarla
basa ¢cikmak amaciyla farkli yonetim ve diizenleme bi¢imleri gelistirmis;
yonetisim anlayisi da iginde bulunulan politik, ekonomik ve teknolojik
kosullara bagli olarak doniigsmiistiir. Orta Cag ve erken modern donemde
ortaya cikan yaklagimlar, yonetsel diizenlemelerin giderek daha kapsayici
bicimde diisliniilmeye baglandigin1 gostermektedir.

Modern donemde yonetisim anlayigindaki temel doniisiim, ozellikle
Ikinci Diinya Savas1 sonrasinda ortaya ¢ikmus; 1970°li ve 1980°1i yillardan
itibaren devletin kamu politikalarindaki tek belirleyici rolii sorgulanmaya
baglanmistir (Bauer, 2005). Kiiresellesmenin hizlanmasi ve teknolojik
gelismeler, ulus oOtesi etkilesimleri artirarak devlet disi aktorlerin 6nemini
gOriiniir kilmistir (Rosenau, 1992). Bu siireg, 1980’lerde uluslararasi rejim
tartigmalarinin  gliglenmesine ve 1990’larla birlikte kiiresel yOnetisim
kavraminin literatiirde yerlesmesine zemin hazirlamistir. Giinlimiizde
devletler hélen temel aktorler olmakla birlikte, kiiresel yonetisim anlayisi
icinde gli¢ ve egemenlik iliskileri piyasalar ve sivil toplumla kurulan
etkilesimler gergevesinde yeniden tanimlanmaktadir (Weiss ve Ozgercin,
2009).

Yonetisim kavrammin yayginlagsmasi, sanayi toplumundan bilgi
toplumuna gegis, Fordist {iiretimden esnek iiretime yoOnelim ve
kiiresellesmenin hizlanmasi gibi ¢ok boyutlu doniistimlerle yakindan
iligkilidir (Tekeli, 1996). Yeni kamu yoOnetimi yaklagimlar1 ve kamu
sektorii reformlariyla birlikte kavram akademik literatiirde daha goriiniir
héale gelmistir (Bevir, 2011). Etimolojik olarak Yunanca kybernan ve
Latince gubernare sozciiklerine dayanan “governance” kavrami, Tiirkgede
“yonetisim” olarak yerlesmistir (Giiler, 2003).

Y 6netisimin giincel anlamiyla yayginlagmasi biiytik 6l¢iide uluslararasi
kuruluslarm raporlan aracilifiyla gergeklesmistir (Yiiksel, 2000). Diinya
Bankasi’nin 1989 tarihli raporu yonetisimi kalkinma sorunlariyla
iligkilendirerek “iyi yonetisim” kavramini 6ne ¢ikarmis; bunu BM, UNDP,
IMF ve OECD gibi kuruluslarin yonetisim odakli ¢aligmalari izlemistir
(Leftwich, 1994). Yonetigim, hiikiimetin yerini alan bir kavramdan ziyade,
devleti tamamlayan ve doniistiiren; ¢ok aktorlii ve ag temelli bir yonetsel
anlayis olarak degerlendirilmektedir (Ansell ve Torfing, 2016).

Yonetisim, en genel anlamiyla giic ve otoritenin kullanimi olarak
tamimlanmakta; ancak bu kullanimin yalmizca devletin hiyerarsik
yetkilerine indirgenemeyecegi vurgulanmaktadir (DCAF, 2019). Bu
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cergevede yonetigim; devletin yani sira 6zel sektor ve sivil toplumun da
karar alma ve uygulama siireclerine katildigi, katilim ve isbirligine dayali
bir diizenleme bi¢imini ifade etmektedir (San Juan ve Martin, 2019).
Rosenau’ya (2000) gore yonetisim, devlet kurumlariyla sinirli olmayan;
devlet dis1 ve gayri resmi mekanizmalar da kapsayan cok aktorlii bir
olgudur. Literatiirde yoOnetisim, hiyerarsik komuta iligkilerine
dayanmayan, aktorler arasi etkilesime dayali bir yonetsel siire¢ olarak ele
almmaktadir. Bununla birlikte yonetisim, demokratik soylemlerle
sunulmasina ragmen oOzellikle gelismekte olan iilkeler agisindan dig
miidahaleye acik bir ara¢ haline geldigi ve ulus-devleti zayiflattig
gerekeeleriyle elestirilmektedir (Giiler, 2003).

Yonetisimin Aktorleri

Yonetisim yaklasimi, devletin toplumu yonetme ve politika liretme
stireclerinde tek aktdr olmadigim kabul eden bir anlayisa dayanmaktadir.
Modern toplumlarda devlet; toplum ve piyasa ile karsilikli bagimlilik
iligkileri i¢inde konumlanmakta; kamu politikalarinin olusumunda devlet
dis1 aktorlerin etkisi giderek artmaktadir (Korhan, 2024). Yonetigim
anlayisinda hiyerarsik yapilar yerini, karsilikli bagimlilik ve etkilesime
dayali, kendi kendini 6rgiitleyebilen heterarsik aglara birakmistir. Bu aglar
sistemler arasi, Orgiitler aras1 ve kisiler aras1 diizeylerde ortaya ¢ikmakta;
bdylece tek bir aktoriin belirleyici oldugu yapi yerine, ¢cok aktorli ve
gorece esitlikei bir yonetisim modeli 6ne ¢ikmaktadir (Yiiksel, 2000).
Dijital yonetisimi agiklamak {izere gelistirilen ve ii¢ tiir iligki {izerine
kurulan bu modelde, bilgi ve iletisim teknolojilerinin doniistiiriicii etkisine
ragmen yonetisimin temelinde bu iliski bigimleri yer almaktadir. Bu
cergevede yonetisimin temel aktorleri; devlet, yerel yonetimler, vatandas,
sivil toplum kuruluslar1 ve 6zel sektdr olarak ele alinmaktadir (Gok ve
Eroglu Durkal, 2025).

* Devlet, yonetisim anlayisi i¢inde merkezi ve tek belirleyici aktor
olmaktan ziyade, diger aktorlerin katilimini tesvik eden, seffaf ve
hesap verebilir bir kolaylagtirici rol iistlenmektedir (Aktan, 2015).

* Yerel yonetimler, vatandaga en yakin birimler olarak katilim ve is
birliginin kurumsallagtirilmasinda 6nemli bir konuma sahiptir
(Kaypak, 2012).

* Sivil toplum kuruluslari, kamu politikalarinin sekillenmesinde
toplumsal taleplerin iletilmesini saglayan ve devlet ile vatandas
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arasinda koprii islevi goren aktorlerdir (Cesuroglu ve Atmaca,
2023).

« Ozel sektdr ise bilgi, kaynak ve kapasite katkistyla kamu
hizmetlerinin etkinligini artiran bir aktér olarak yOnetisim
stireclerine dahil olmaktadir; ancak demokratik mesruiyet ve hesap
verebilirlik a¢isindan elestirilere de konu olmaktadir (Bevir, 2011).

» Vatandaslar ise yonetisim anlayisi i¢inde yalnizca hizmet alan degil,
karar alma siireclerine katilan, talep eden ve denetleyen aktif
paydaslar olarak konumlanmaktadir (Gok ve Eroglu Durkal, 2025).

Yonetisimin Ilkeleri

Yonetisim pozitif bir kavram olarak aktorler arasindaki iligkiler
temelinde “olan1” analiz ederken, iyi yonetisim normatif bir kavram olarak
“olmasi gerekeni” ele almaktadir (Gok ve Eroglu Durkal, 2025). Bir baska
ifadeyle iyi yoOnetisim, kurumlarin belirledikleri hedeflere ulagmak
amaciyla diger paydas gruplartyla kurduklar1 etkilesim bigimlerini ifade
etmektedir (Izci ve Saritiirk, 2017). Bu nedenle iyi yonetisim, seffaflik ve
aciklik, hesap verebilirlik, katilimcilik, etkinlik ve verimlilik, esitlik,
hukukun iistiinliigii ve stratejik planlama ilkelerinden olusmaktadir. Kamu
yOnetiminin yeniden Orgiitlenmesi ve ihtiyaclara duyarli héle gelmesi
bakimindan bu ilkeler 6nemli bir dayanak olusturmaktadir (Dilaveroglu,
2020).

Seffaflik ve A¢iklik: Kamu yonetiminde en ¢ok elestirilen unsurlardan
biri gizlilik anlayisidir. Geleneksel biirokraside gizlilik belirleyici bir
unsurken, iyi yOnetisimin yayginlagmasiyla yerini seffaflik ve aciklik
ilkeleri almaya baslamistir (Giindogan, 2010). Demokratik kamu
yonetiminde seffaflik, yolsuzlukla miicadeleyi gili¢lendirir, giiveni ve
hesap verebilirligi artirir; seffafligin eksikligi ise kamuya duyulan giiveni
ve katilimi zayiflatmaktadir (Jashari ve Pepaj, 2018). Kamu yonetiminde
seffaflik, kararlarin izlenebilirligini artirmakta ve toplumsal denetim
yoluyla yolsuzluklarin onlenmesine katkida bulunmaktadir (Guntur,
2017). Yonetimde seffaflik, usul, kurum ve bilgilere ihtiya¢ duyanlarin
kolayca erigsebilmesiyle miimkiin olur (Maliye Bakanligi, 2003).
Yonetisimde, kararlardan dogrudan etkilenen paydaslarin siirece dahil
edilmesi ve tiim paydaglarin esit bigimde bilgilendirilmesi esastir. Aksi
halde katihm adil ve anlamli olmaz. Bu nedenle seffaflik, karar alma
stireglerini dogrudan etkileyen temel bir ilkedir (Sobaci, 2007). Seffaflik;
politika hedeflerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda agiklig1 zorunlu
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kilar, piyasalarin saglikli iglemesine katki saglar ve uygulamalardaki
hatalarin fark edilip diizeltilmesini kolaylagtirir (Maliye Bakanlig1, 2003).
Agiklik ve seffaflik kamu yonetimi reformlariyla 6ne ¢ikan, cogu zaman
birbirinin yerine kullanilan ancak farkli anlamlar tasiyan ilkelerdir.
Seffaflik, kararlarin kimler tarafindan, ne zaman ve nerede alindiginin
bilinmesini ve kamu faaliyetlerinin halka duyurulmasim ifade ederken;
aciklik, vatandasin bilgi ve belgelere erisimini ve yonetime katilimini
vurgular (DPT, 2007). Dijital yonetisim uygulamalarimin yayginlagmasiyla
seffaflik, dijital seffaflik bicimine doniismiistiir. Dijital seffaflik, hiikiimet
verilerinin dijital araglar ve platformlar aracilifiyla kamuya agilmasini
ifade etmektedir (Matheus, Janssen ve Janowski, 2021).

Hesap Verebilirlik: Hesap verebilirlik, yetki ve sorumluluk tagiyanlarin
eylem ve kararlarinin denetlenmesini ifade eden temel bir yonetigim
ilkesidir (Gok ve Eroglu Durkal, 2025). Hesap verebilirlik, bir kisi ya da
otoritenin  gerceklestirdigi  islemleri bagkalarina acgiklamasi ve
gerekcelendirmesi olarak tanimlanmaktadir (Dilaveroglu, 2020). Hesap
verebilirlik, bireylerin ve kurumlarin gerceklestirdikleri eylem ve
islemlerin sonuclar1 karsisinda sorumluluk tagimalari; ayni zamanda
kendilerine verilen yetkileri hangi amaclarla ve ne 6l¢iide kullandiklarmi,
istlendikleri ~ sorumluluklart ne diizeyde yerine getirdiklerini
gerekeeleriyle agiklayabilmelerini ifade etmektedir (Durgun ve Tag, 2022).
Diger bir ifade ile hesap verebilirlik, kamu hizmetleri ve kaynaklarmin
belirlenen usullere uygun ve verimli bigimde kullanilip kullanilmadiginin
denetlenmesini ifade eder. Bu ilke, kamu giiciiniin kdtiiye kullanilmasini
onlemeyi, kaynaklarin hukuka uygun kullanimini giivence altina almay1 ve
vatandasin devlete duydugu giiveni artirmay1 amagclar. Bilgi ve iletisim
teknolojilerinin kullanimi, performans ydnetimi ve bilgiye erisim
imkanlar1 da hesap verebilirligi giiclendirmektedir (DPT, 2007). Yerel
yonetimlerin vatandaslara, kamu kurumlarina ve iist yonetime karsi hesap
verebilir olmasi gerekir. Bu hesap verebilirlik; vatandaglarin, STK’larin ve
medyanin rol aldig1 asagidan yukariya; yerel yoOnetimlerin merkezi
yonetime hesap verdigi dikey; meclisler ve denetim kurumlari aracilifiyla
saglanan yatay boyutlardan olusmaktadir (Schaeffer ve Yilmaz, 2008).
Yonetisimin ¢ok aktorlii yapisinda, her aktoriin gorev, yetki ve
sorumluluklarinin agik¢a tanimlanmasi, hesap verebilirligin kim i¢in ve
hangi konularda gegerli oldugunun belirlenmesini saglar. Bu ilke, kamu
gorevlilerinin hukuki ve etik sorumluluk bilinciyle hareket etmesini ve
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vatandagin yonetimi denetleyebilmesini miimkiin kilmaktadir (Bahgavan,
2006).

Katilimculik: Katilim, demokratik ve katilime1 bir yapinin gostergesi
olup yoneticiler, vatandaglar ve STK’lar arasindaki iligkiyi gii¢lendiren
temel bir yonetisim ilkesidir (Kalecik, 2024). Y 6netisim, birlikte yonetim
anlayigina dayanir ve karar alma siireglerine STK’lar, meslek odalari,
iiniversiteler ve 6zel sektor gibi paydaslarin dahil edilmesini ifade
etmektedir (Dilaveroglu, 2020). Yonetim siireci igerisinde katilimeilik
“bilgilendirme”, “danisma” ya da “aktif katilim” bigimlerinde gergeklesir.
Bilgilendirme tek yonliidiir, geri bildirim i¢ermez; danigma gorlis alma
stirecidir; aktif katilim ise vatandaslarin politika yapimina dogrudan dahil
olmasidir (DPT, 2007). Katilim, kamu hizmetlerine iligskin kararlarin
hazirlanmasi, alimmasi1 ve uygulanmasi siireclerinin tamamina ya da bir
kismina dahil olmay1 kapsadigi gibi, bu kararlardan etkilenenlerin goriis,
oOneri, elestiri ve taleplerini dogrudan ya da dolayli bigimde iletebilme
imkanini da ifade etmektedir (Giindogan, 2010). Vatandaslarin karar alma
stireclerine dogrudan ya da temsilci kurumlar araciligiyla katilmasi,
politika olusturma siirecinde farkli ¢ikarlarin bir arada degerlendirilmesini
saglar. Bu aktif katilim sayesinde uzlagsma zemini olusur ve bireyler
yalnizca kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda degil, ortak yarar dogrultusunda
hareket edebilirler (Ozer, 2006). Katilim gogunlukla segim dénemlerinde
oy kullanma yoluyla gerceklesse de, katilimin yalmizca bu sekilde
smirlandirilmasi dar ve yetersiz bir anlayisi ifade etmektedir. Bu nedenle
temsilcilerin belirlenmesine yonelik oy verme siirecinin tek basina yeterli
olmadigi, yerel politikalar etkilemeye imkan taniyacak daha kapsaml
katilm bic¢imlerinin gelistirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Ucgar,
2014). Katilimin gergeklesebilmesi igin seffaf bir yonetim yapisi, devlet ile
vatandas arasinda diizenli bilgi akisi ve katilim yollarmna iliskin
bilgilendirme gereklidir. Bununla birlikte, katilimciligin islemesi;
vatandashik bilinci, toplumsal sorumluluk duygusu ve orgiitlenme
kiiltiiriintin gelismesine baglidir (Bahgavan, 2006).

Etkinlik ve Verimlilik: Yonetisimde amag, kamusal hizmet gerekleri ile
kamu kaynaklarinin etkin ve yerinde kullanimi arasinda denge kurmaktir.
Ozel sektdr ve sivil toplumun katilimi ve denetimiyle kaynaklarin, en fazla
vatandasa en diisiik maliyetle kaliteli hizmet sunacak bi¢cimde kullanilmasi
hedeflenir. Bu siirecte olusturulan denetim ve tesvik mekanizmalari, kamu
yonetiminin etkin ve verimli islemesini saglar; iyi yonetisim ilkelerinin
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uygulanmasi da devletin etkinligini artiran temel unsurlardan biri olarak
goriiliir (Giindogan, 2010). Etkinlik ve verimlilik birbirine yakin kavramlar
olsa da ayni1 anlama gelmez. Verimlilik, kullanilan girdilere karsilik elde
edilen ¢iktiy1 ifade eder ve amag, kaynaklari en iyi bigimde kullanarak en
yiiksek fayday1 saglamaktir (Eren, 2008). Buna karsilik etkinlik, yalnizca
belirlenen hedeflere ulagsma diizeyini degil, ayn1 zamanda ¢iktilarin elde
edilmesi siirecindeki performansi ve siirecin ne olgiide amaca uygun
yiriitiildiigiinii de ifade etmektedir (Yikgii ve Atagan, 2009). Yonetisimde
etkinlik, kamu kaynaklarmin siirdiiriilebilirlik gozetilerek hedeflere
ulasacak bigimde ve en az maliyetle kullanilmasidir. Amag, israfi nlemek
ve eylem ile islemleri en kisa siirede, en diisiik maliyetle ve uygun insan
kaynagiyla gerceklestirmektir (Haktankagmaz, 2020). Etkinlik ile
verimlilik ortak olarak zaman, maliyet ve beseri kaynaklarin rasyonel
kullanimina odaklanirken, orgiitsel biiylikliik arttikca koordinasyon ve
denetim giigliiklerinin etkinlik ve verimliligi olumsuz etkileyebilecegi
vurgulanmaktadir (Ozer, 2006).

Esitlik: Esitlik ilkesi, azinlik ve yabanci pay sahipleri dahil olmak tizere
tim paydaslarin  haklarimin  korunmasimi, bu haklara erigimin
kolaylastirilmasini, adil muamele gérmelerini ve ihlal durumunda etkili
telafi mekanizmalarinin bulunmasmi ifade etmektedir (OECD, 2015).
Kamu yonetiminde esitlik ilkesi, karar siireclerinde higbir toplumsal
kesimin kayirilmamasi ve kurallarin herkese agik, net ve esit bicimde
uygulanmasi anlamina gelmektedir (TESEV, 2008). Esitlik ilkesi, kamu ile
0zel sektor ayrimina dayali ayricaliklart reddederek herkes icin firsat
esitligini, benzer durumlara tarafsiz ve adil muameleyi esas almaktadir
(Ziirn, 2010). Dil, din, 1rk ve cinsiyet ayrimi gozetmeksizin esit muamele
ve hak arama yollarinin agik olmasi, hukuk devletinin ve yonetisimin temel
geregidir. Bu baglamda esitlik, yalmizca firsatlarin degil, hak ve
ylikiimliiliikklerin de esit bicimde dagitilmasini ve farkliliklarin adil sekilde
yonetilmesini ifade eder. Bagimsiz ve tarafsiz yargi denetimi de bu ilkenin
giivencesidir (Mankan ve Burak, 2025).

Hukukun Ustiinliigii: Hukuk devleti ile hukukun iistiinliigii kavramlar
farkli felsefi temellere dayansa da, her ikisi de hukuka dayali yonetimi
ifade ettigi icin literatiirde siklikla birbirinin yerine kullanilmaktadir
(Yaylali, 2018). Yonetigim agisindan bakildiginda, hukukun sinirlandirdigi
ve ayni zamanda etkin olan bir devlet anlayisi ¢ercevesinde bu iki kavrami
kesin g¢izgilerle aywrmak gerekli degildir. Hukukun {stiinliigii; kanun
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onlinde esitligi, kurallara dayali yonetimi ve kamu giiciiniin
diizenlenmesini ifade ederken, siyasal otoritenin de kendi koydugu
yasalara uymasini zorunlu kilar ve kamu giicliniin kisisel degil, kurumsal
nitelik tasidigim vurgular (Mankan ve Burak, 2025). Hukukun iistiinligii
ya da hukuk devleti, devletin tiim eylem ve islemlerini hukuka uygun
bicimde yiiriitmesi anlamina gelir. Bu ilke sayesinde devlet yonetiminde
keyfilik yerine kurallilik egemen olur. Onceden belirlenmis ve ilan edilmis
kurallar, bireylerin davraniglarin1 buna gore diizenlemesine imkan tanir;
boylece yaptirimlardan kaginmalart ve haklarindan yararlanmalari
miimkiin olur. Bu diizen, kisilere hukuk giivenligi saglar (Uygun, 2022).
Hukukun istiinligii, kurumlarin hukuka uygun hareket etmesini ve
bireylerin de eylemlerinin hukuka tabi oldugunu kabul etmesini gerektirir.
Bu ilke, hantal ve siirekli elestirilen devlet yapisi yerine katilima dayali,
farkli aktorlere alan acan ve gelecege yonelik stratejiler tireten bir ydonetim
anlayisin1 miimkiin kilar. Hukuka bagl ve sorumluluk sahibi bireyler de
bu yapinin siirdiiriilebilirligini giivence altma alir (Ozer, Kogak ve Tiire,
2020; Karaman, 2000).

Stratejik Planlama: Stratejik yonetim, 1980’lerden itibaren &zel
sektorde, 1990’lardan sonra ise kamu yonetiminde uygulanmaya
baglanmigtir (Dilaveroglu, 2020). Eryilmaz (2018)’a gore stratejik
yonetim; gelecege odaklanma, firsatlar1 iyi degerlendirme, olumsuz
kosullarla basa ¢ikma ve degisime uyum saglama anlayigidir. Yonetisim
yaklagimiyla birlikte bu anlayis; misyon ve vizyon belirleme, amag ve
oncelikleri tanmimlama, 6lciilebilir performans gostergeleri olusturma ve
insan kaynaklarini gelistirme unsurlarini icermektedir (Bahgavan, 2006).
Stratejik yoOnetim; planlamanin planlanmasi, durum analizi, gelecek
vizyonu ve strateji gelistirme, eylem planlart ile performans
programlarinin hazirlanmasit ve izleme-degerlendirme asamalarindan
olusan bir siiregtir. Bu silireg, kamu yonetiminde orta ve uzun vadeli
onceliklerin belirlenmesi, biit¢e disiplininin saglanmasi, kaynaklarin
onceliklere gore etkin dagitilmasi ve hesap verebilirligin gili¢lendirilmesi
acisindan Onemlidir (Kalkinma Bakanligi, 2018). Stratejik planlama,
stratejik yonetimin temel unsurlarindan biridir. Hizli degisen piyasa ve
kiiresel kosullar karsisinda kati ve ayrntili klasik planlar yetersiz
kalmakta; bunun yerine Onceliklere dayali, esnek ve degisime uyumlu
stratejik planlar 6ne g¢ikmaktadir (Eryilmaz, 2018). Stratejik planlama,
alternatif senaryolar liretmesi ve belirsizliklere hazirlik saglamasiyla diger
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planlardan ayrilir (Bircan, 2003) ve her kademedeki ¢aliganin katilimiyla
yiiriitiilen katilimer bir siiregtir (Kalkinma Bakanligi, 2018).

Dijital Yonetisim

21. yiizyi1lda dordiincii sanayi devrimi olarak anilan ve sanayi dncesi
donemde ¢ogunlukla iigiincli sanayi devrimi kapsaminda degerlendirilen
dijital devrim, 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren kiiresellesme siireciyle es
zamanli bi¢imde analog mekanik ve elektronik sistemlerden dijital
teknolojilere gecisi ifade etmektedir. Bu cergevede, enformasyon ve
iletisim teknolojilerinin ortaya g¢ikmasi dijital doniistimi hizlandirmas;
buna bagli olarak bu teknolojilerden tlireyen uygulamalarin yaygin
bicimde kullanilmasim1 da beraberinde getirmistir (Utlu ve Er, 2021).
Diinya genelindeki etkilesimin artmasiyla birlikte, yonetimden kiiltiire
kadar pek ¢ok alan bilisim aglariyla i¢ ice gegmistir. Eskiden hakim olan
merkeziyetci bilgi paylasimi yerini, herkesin erisebildigi agik ve yatay bir
sisteme birakmistir. Bilgi teknolojilerindeki bu koklii degisim, yonetim
stireclerinin de dijitallesmesini zorunlu kilarak dijital yonetisim dénemini
baglatmistir (Ugkan, 2003; Iyad, 2019). Kamu ydnetiminde dijital
yonetisim uygulamalari, 6zellikle 1990’larda internetin yayginlagsmasi ve
e-devlet kavraminin popiilerlesmesiyle hayatimiza girmistir. Bu siirecte
Yeni Kamu Yonetimi ilkeleri, teknolojiyi idari yapinin merkezine koyarak
dijitallesmeyi hizlandirmstir (Greve, 2015).

Dijital yonetisim (e-yOnetisim); e-devlet, dijital devlet ve akilli devlet
gibi kavramsal siireglerin bir izdiisiimii olarak, bilisim teknolojilerinin
yonetsel siireglerde verimli kullanimini hedefleyen kapsamli bir modele
doniismiistiir (Olmez ve Bayrak, 2025). Bu model; e-demokrasi ve mobil
devlet (m-devlet) gibi alt unsurlar1 biinyesinde toplayan semsiye bir
kavram niteligindedir (Demirel, 2010). Temelde dijital platformlar
iizerinden seffaf bilgi paylasimini esas alan bu yaklagim; kamu otoriteleri
ile bireyler, sivil toplum kuruluslar1 ve 6zel sektor arasindaki etkilesimi
merkeze alan vatandas odakli bir yonetim paradigmasini temsil etmektedir
(Boyali, 2023; Sayimer ve Kiiciiksarag, 2019). Yonetisim literatiirliniin
giincel bir boyutu olan bu model; katihimecilik, seffaflik ve hesap
verebilirlik gibi demokratik ilkelerin biligim aglar tizerinden tesis edildigi
etkilesimli bir yapidir (Ozer, 2017). Dijital y®dnetisim, dijital devlet
paradigmasiyla es zamanli bir gelisim sergilemektedir. Bu noktada dijital
devlet, geleneksel devlet yapisini ikame etmek yerine, bilgi teknolojileri
araciligiyla mevcut sistemin aksayan yonlerini rehabilite eden tamamlayici
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bir modeldir (Dede, 2024). E-devlet ve dijital devlet uygulamalari, bireyi
sadece kamu hizmeti alan bir "miisteri" konumundan ¢ikararak, devletin
karar alma ve isleyis siire¢lerine dahil olan "aktif bir 6zne" haline
getirmistir (Boyali, 2023). Bu doniisiimle birlikte ortaya ¢ikan "akilli kamu
hizmetleri" kavrami; biirokrasinin sadelestirilmesi, toplumsal paydaslar
arasi i birligi ve vatandas katilimimin artirilmasi ilkelerine dayanmaktadir.
Bu siirecte hizmet sunumu algoritmik bir temel {izerine inga edilmekte ve
yapay zeka destekli teknolojilerle vatandas katilimi entegre edilerek kamu
yonetimi yeniden tanimlanmaktadir (Un, 2022). Bu sayede kamu
hizmetlerinin sunumunda maliyet azalmakta, seffaflik artmakta ve ¢coklu
aktorlerin katilimi1 giiclenmektedir (Boyali, 2023). Siirecin yerel 6lgekteki
yansimasi ise belediyelerin teknolojik altyap: yatirnmlarimi artirmasiyla
somutlasmistir (Kaypak, Yilmaz ve Bimay, 2017). Geleneksel yerel
yonetim mekanizmalarinin yapisal yetersizlikleri, dijital doniisiimiin
sundugu olanaklarla asilmaya ¢aligilmaktadir. Vatandas katilimimi
sistemin merkezine yerlestiren bu yeni model; sosyal aglar, mobil
aplikasyonlar ve ¢esitli dijital platformlar aracilifiyla bireylere herhangi
bir araciya ihtiya¢ duymadan goriislerini iletme firsati sunmaktadir (Utlu
ve Er, 2021). Bu siireg, yerel diizeyde demokratik katilimin dijital araglar
vasitasiyla yeniden yapilandirilmasi olarak degerlendirilebilir.

Dijital uygulamalarin sagladigi temel katkilar incelendiginde; yerel
kamu hizmeti alan vatandaglarin yasamlarinin kolaylagmasi, e-devlet ve e-
belediye siiregleri sayesinde zaman tasarrufu saglanmasi ve biirokratik
engeller ile kirtasiyeciligin onlenmesi 6n plana c¢ikmaktadir (Erdogan,
2019). Bu siirecler ayn1 zamanda yerel yonetimlerin agiklik, seffaflik ve
hesap verebilirlik ilkelerine daha fazla yaklagmasini saglarken, yerel
yoneticiler ile vatandaglar arasinda dogrudan bir iletisim kanali agilmasina
zemin hazirlamaktadir (Kaypak vd., 2017). S6z konusu doniigiimiin en
kritik ¢iktilarindan biri de karar alma siireclerine dijital katilimin artmasi
ve bu sayede yerel yonetimlerin daha demokratik bir yapiya kavugmasidir
(Utlu ve Er, 2021). Ayrica, bu sistemler vasitasiyla vatandag
memnuniyetine yonelik geri bildirim mekanizmalar1 olusturulmakta, daha
ekonomik hizmet sunumu miimkiin hale gelmekte ve bilisim teknolojileri
sektorii de bu gelisimden destek almaktadir (Erdogan, 2019).

E-Demokrasi

E-demokrasi kavrami, hiikiimetlerin ve siyasal aktorlerin seffaflik ve
hesap verebilirliklerine yonelik toplumsal beklentilerin arttig1 bir dsnemde



Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yénetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda) 93

ortaya cikmigtir (Marag, 2011). E-demokrasi, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin ~ oOzellikle  internetin ~ demokratik  karar  alma
mekanizmalarini desteklemek ve devlet, 6zel sektor ile vatandas arasindaki
iligkileri daha ag¢ik ve etkin bir yapiya kavusturmak amaciyla
kullanilmasm ifade etmektedir (Ozer, 2017). Bu yaklasim; siyasal
stireclerde seffafligin giiclendirilmesini, vatandaglik bilincinin ve kamusal
tartigma alanlarinin gelistirilmesini ve yurttaglarin demokratik siireclere
dogrudan katilimimin artirilmasini hedeflemektedir (Moreira, Moller,
Gerhardt ve Ladner, 2009). Bu baglamda e-demokrasi, vatandaslarin karar
alma siireclerine dair bilgiye daha kolay erismesini saglamakta ve bilgi
iiretimi ile paylagimini desteklemektedir (Giiler ve Sahnagil, 2017).

E-demokrasi, iki ana boyut cercevesinde degerlendirilmektedir: e-
oylama ve e-katilim. E-oylama, demokrasiyi yapisal olarak doniistiiren bir
mekanizma olmaktan ¢ok, vatandaglarin kamu internet siteleri ya da dijital
terminaller araciligiyla oy kullanmalarin1 saglayan teknik bir arag
niteligindedir (Marag, 2011; Ersoz, 2005). Bu yontemle vatandaslarin
siyasal karar alma siireglerine dogrudan katilim1 tesvik edilmekte; belirli
konularda goriis bildirme ve ¢evrim i¢i ¢ikar gruplart olusturma imkéani
sunulmaktadir (Demirel, 2006). E-katilim ise bilgi ve iletisim
teknolojilerinin kamu yonetimine entegre edilmesiyle ortaya cikan ve
yurttaglarin karar alma mekanizmalarina dijital araglar {izerinden daha
aktif bigimde katilmalarin1 hedefleyen bir katilim tiiriidiir (Ery1lmaz, 2004;
Sener ve Eren, 2021). Bu baglamda e-katilim, geleneksel biirokrasinin
vatandas taleplerine yeterince duyarli olmamasina kars1 gelistirilen dijital
yonetisim yaklasimi iginde, yurttaglarin yonetsel siireclere katki
saglamasini miimkiin kilan bir arag¢ olarak goriilmektedir (Kutlu, Usta ve
Kocaoglu, 2009).

E-demokrasi, vatandaglara daha genis katilm ve kamusal tartigma
olanaklar1 saglamasi, siyasi partiler ile yurttaslar arasindaki iletigimi
giiclendirmesi ve devlet acisindan seffaflik ile hesap verebilirligi artirmasi
bakimindan 6nemli kazanimlar sunmaktadir (Oktay ve Durmus, 2024).
Bununla birlikte, 6zellikle elektronik oylama uygulamalarinda giivenlik
aciklari, dijital boliinme, kisisel verilerin korunmasina iliskin sorunlar ve
internetin smirl bir kesimin erisebildigi elit bir ara¢ olarak kalmas1 gibi
teknik ve siyasal riskler bulunmaktadir (Marag, 2011). Yerel yonetimler
bakimindan e-demokrasi, yerel katilimi artirma ve demokratik yapiy1
giiclendirme potansiyeline sahiptir. Dijital uygulamalar, vatandaglarin
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yerel konularda daha aktif rol {istlenmesini kolaylastirmakta ve zaman,
mesafe ile maliyet gibi katilim engellerini azaltmaktadir (Spirakis, Spiraki
ve Nikolopoulos, 2010). Ancak bu uygulamalarin etkililigi; yerel
yonetimlerin dijital doniisiim diizeyi, demokratik kiiltliriin gelismisligi ve
dijital esitsizlik gibi yapisal kosullara baghdir (Oktay ve Durmus, 2024).

E-Devlet

E-devlet, bilgi ve iletisim teknolojilerinin kamu kurumlar tarafindan
hizmet sunumunda, vatandaglar tarafindan ise yonetsel siireclere katilim
amaciyla kullanilmasi olarak tamimlanmaktadir (Yildiz, 2007). Bu
baglamda e-devlet, devletin vatandaslara karsi sorumluluklarini elektronik
ortamda giivenli ve kesintisiz bicimde yerine getirmesini ifade etmektedir.
Tiirkiye’de e-devletin gelisimi, bilgi toplumuna gegis siireci ve yonetisim
anlayisiyla yakindan baglantihidir. E-Devlet Kapisi, e-Doniisiim Tiirkiye
Projesi cercevesinde 2008 yilinda uygulamaya konulmustur (Sener ve
Eren, 2021). Tirkiye’de e-devlet uygulamalarmin yayginlasmasinda
taklit¢i, zorlayict ve normatif benzesim baskilarinin yani sira uluslararasi
kuruluglarmm  kredi  destekleri ve  yonetisim odakli  reform
yonlendirmelerinin etkili oldugu ifade edilmektedir (Y1ldiz, 2007).

E-devlet uygulamalarinin baglica hedefleri; kamu hizmetlerine erisimin
artirilmasi, seffaflik ve hesap verebilirligin gliclendirilmesi, kamu
yonetiminde etkinlik ve verimliligin saglanmasi, katilime1 vatandagligin
tesvik edilmesi ve karar alma siireclerinde bilgi temelli yOnetimin
yayginlagtirilmasidir (Maras, 2011).

Kamuda Dijital Yonetisim

Kamu y6netiminde dijital yonetisim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
(BIT) kamu kurumlarinin isleyisine entegre edilmesi yoluyla hizmet
sunumunun etkinlestirilmesini, yonetim siireclerinin seffaflastiriimasini ve
vatandas katiliminin artirilmasini amaglayan kapsamli bir doniisiim
anlayisim ifade etmektedir. Bu yaklagim, geleneksel biirokratik yapilarin
yerini giderek ag temelli, ¢ok aktorlii ve katilimci1 yonetim modellerine
birakmasina zemin hazirlamaktadir (Boyali, 2023). Bu doniisiim yalnizca
kamu hizmetlerinin dijital ortama taginmasiyla sinirl kalmayip; kurumsal
yeniden yapilanma, veri odakli karar alma ve vatandaglarin yonetime etkin
katilimim igeren biitiinlesik bir degisim siirecini kapsamaktadir (Irpan,
2026).
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Dijital yonetisimin teorik arka plani incelendiginde, bu yaklasimin Yeni
Kamu Yonetimi (YKY) anlayisinin sinirliliklarina bir yanit olarak ortaya
ciktig1 goriilmektedir. 1980’lerden itibaren kamu sektoriinii 6zel sektor
teknikleri dogrultusunda yeniden yapilandirmayr amaclayan YKY,
zamanla hesap verebilirlik, katilimcilik ve demokratik denetim gibi
degerler acisindan yetersiz kaldigi gerekgesiyle elestirilmistir (Boyali,
2023). Bu elestiriler dogrultusunda gelisen dijital yonetisim modeli, kamu
degeri liretimini merkeze almakta; seffaflik, agiklik ve hesap verebilirlik
ilkelerini teknolojiyle biitiinlestirmektedir (Saylam, 2022). Bu yoniiyle
dijital yOnetisim, e-devlet uygulamalarinin otesine gecerek devlet-
vatandas iligkisini islemsel bir yapidan miizakereci ve katilime1 bir zemine
tagimaktadir.

Kamu sektoriinde dijital yonetisimin hayata gecirilmesinde e-devlet
uygulamalar1 temel bir rol oynamaktadir. Literatiirde dijital devlet
kavraminin gelisimi incelendiginde, e-devletin baglangigta yalnizca
hizmetlerin elektronik ortama aktarilmasi olarak tamimlandigi; ancak
zamanla katilimeilik, ortak {iretim ve kamu degeri yaratma boyutlarini
kapsayacak sekilde genisledigi goriilmektedir (Saylam, 2022). Tiirkiye
baglaminda degerlendirildiginde ise 5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216
sayili Biiyiikksehir Belediye Kanunu kapsaminda gergeklestirilen
diizenlemelerin; seffaflik, hesap verebilirlik, stratejik planlama ve
katilimeilik ilkelerini gii¢lendirdigi anlasilmaktadir (Dilaveroglu, 2020).
Bu c¢ercevede e-belediyecilik uygulamalari, yerel diizeyde vatandas-
belediye iliskisini doniistiiren 6nemli araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Dijital yonetisim siirecinde vatandas katilimi ve demokratiklesme
boyutu da kritik bir 6neme sahiptir. Dijital iletisim kanallar1 araciligiyla
gelistirilen Cumhurbaskanlig: iletisim Merkezi (CIMER) gibi platformlar,
vatandaglarin karar alma siireclerine e-katilim yoluyla dahil olmasim
kolaylagtiran 6nemli araglar arasinda yer almaktadir (Dede, 2024). Bu tiir
uygulamalar, pasif vatandag profilini aktif katilimciya donistiirerek
demokratik alan1 genisletmekte ve dijital yonetisimin somut ¢iktilarindan
birini olusturmaktadir. Bu baglamda kamuda dijital yonetisim; seffaf,
hesap verebilir, katilimci ve etkin bir kamu yonetiminin ingasinda temel
bir doniisiim araci olarak 6nemini siirdiirmektedir (Atmaca ve Karagay,
2020).

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, kamu yonetiminde
dijitallesme siirecini hizlandirmis ve dijital yonetim modellerini 6n plana
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¢ikarmistir. Kamuda dijital yonetim, BIT araciligryla hem kurum igi
stireglerin donistiirilmesini hem de kamu, 6zel sektdr ve sivil toplum
arasindaki etkilesimin yeniden yapilandirilmasimi ifade etmektedir
(Estevez ve Janowski, 2013). Bu baglamda e-devlet uygulamalari, dijital
yOnetimin en goriliniir ve yaygin araglari arasinda yer almaktadir.

Tiirkiye’de dijital yonetim uygulamalarinin 6zellikle e-belediyecilik
alaninda yogunlastig1 goriilmektedir. Sengiil ve Balik¢1 (2021), Ege
Bolgesi’ndeki biiyliksehir ve il belediyelerinin internet sitelerini e-
yonetisim kriterleri agisindan incelemis ve belediyelerin bilgiye erigim,
cevrimici katilim ve hizmet sunumu boyutlarinda orta diizeyde yeterlilige
sahip oldugunu ortaya koymustur. Benzer sekilde Gok ve Eroglu Durkal
(2025) tarafindan Sivas il ve ilge belediyelerinde yiiriitiilen nitel aragtirma,
e-belediyecilik uygulamalarinin sinirhi diizeyde kaldigini ve dijitallesme
stireclerinde seffaflik ile hesap verebilirlik diizeylerinin istenen seviyenin
gerisinde oldugunu gostermektedir. Bu durumun temel nedenleri arasinda
mali kaynak yetersizligi, demografik yap1 (yash niifus ve disiik dijital
okuryazarlik) ve kurumsal direng 6ne ¢ikmaktadir. Son donemde kamuda
yapay zeka uygulamalarinin dijital yonetisim siireclerine entegrasyonu da
onemli bir tartigma alan1 haline gelmistir. Olmez ve Bayrak (2025), Kamu
Denetgiligi Kurumu (KDK) o6zelinde gergeklestirdikleri c¢aligmada,
ChatGPT gibi yapay zeka araglariin kurum kararlariyla biiyiik 6lgiide
ortlisen sonuglar tiretebildigini ortaya koymustur. Bu bulgu, yapay zekénin
kamu denetim siireglerini hizlandirma ve seffaflig1 artirma potansiyeline
isaret etmektedir. Bununla birlikte kisisel verilerin korunmasi, algoritmik
onyargilar ve insan denetiminin siirdiiriilmesi gibi riskler, yapay zeka
uygulamalarinin dikkatli ve etik bir ¢ergcevede yoOnetilmesini zorunlu
kilmaktadir.

Ozel Sektorde Dijital Yonetisim

Ozel sektdrde dijital yonetisim, dijital teknolojilerin stratejik karar
alma, kurumsal yonetim ve ig siireglerine entegre edilmesini ifade eder. Bu
kapsamda dijital doniigiimiin yonetimi, veri kullanimu ile risk ve firsatlarin
degerlendirilmesi; seffaflik, hesap verebilirlik ve etik ilkeler dogrultusunda
ele alinmaktadir. Dijital yonetisim, kurumsal yonetisimi teknoloji kaynakl
yeni risk ve sorumluluklarla genisletmektedir (Irpan, 2026). Ozel sektorde
dijital yOnetisim; veri yonetimi ve giivenligi, dijital risklerin yonetimi,
yapay zekd siireclerinin denetimi ve seffaflik uygulamalar1 {izerine
kuruludur. Veri mahremiyeti diizenlemeleri, yapay zekanin yayginlagsmasi
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ve rekabet baskisi bu unsurlarin nemini artirmaktadir. Kamu sektoriinden
farkli olarak, 6zel sektorde dijital yonetisim kéar, rekabet ve hissedar
beklentileri dogrultusunda sekillenmektedir (Boyali, 2023).

Ozel sektorde dijital yonetisim; fintech, saglik teknolojileri ve akilli
iiretim gibi alanlarda, algoritmik kararlarin denetimi, yapay zeka etigi,
siber giivenlik ve tedarik zinciri seffaflig1 etrafinda sekillenmektedir. Ozel
sektor degisime daha hizli uyum saglarken daha sinirli hesap verebilirlik
baskistyla kargilasmakta; kamu sektorii ise daha yiiksek mesruiyet
beklentisi ve biirokratik kisitlar altinda hareket etmektedir (Irpan, 2026).
Dijital yonetisim, 0zel sektorde karar alma siireglerinin esnekligini
artirmakta, inovasyonu desteklemekte ve paydas iliskilerini
giiclendirmektedir. Bu baglamda, dijital teknolojilerin ekonomik biiyiime
tizerindeki etkisi de dikkat ¢ekmektedir. Nitekim yapay zeka
teknolojilerinin gelistirilmesi ve yaygimlastirilmasinin 2030 yilina kadar
kiiresel gayrisafi yurt ic¢i hasilay1 Onemli Olgiide artirabilecegi
ongoriilmektedir (Imanova, 2025). Bu potansiyel, 6zel sektoriin dijital
yatirimlara yonelmesini tesvik etmektedir.

Dijital yonetigimin bir diger dnemli boyutu, kurumsal seffaflik ve hesap
verebilirligin dijital araglarla giiglendirilmesidir. Blockchain tabanli
sistemler, dijital raporlama platformlar1 ve yapay zeka destekli denetim
araglar1 bu kapsamda 6ne ¢ikmaktadir. Yapilan galigmalar, dijital denetim
araclarinin denetim siireclerinin etkinligini artirdigim1 ve biiyiik veri
analizleri sayesinde daha giivenilir sonuglar elde edilmesini sagladigini
gostermektedir (Manita, Elommal, Baudier ve Hikkerova, 2020). Bununla
birlikte dijital yonetigim yalnizca kurum i¢i siireclerle sinirli kalmamakta;
miisteri iliskileri ve tedarik zinciri yonetimini de kapsamaktadir. Dijital
platformlar  aracilifiyla paydaslarla anlik ve seffaf iletisim
kurulabilmektedir. Ancak yiiksek yatirim maliyetleri, siber gilivenlik
tehditleri, veri gizliligi riskleri ve nitelikli insan kaynagi eksikligi, 6zel
sektorde dijital yonetisimin Oniindeki temel engeller arasinda yer
almaktadir (Imanova, 2025). Bu nedenle, uygun diizenleyici gergevelerin
olusturulmasi ve teknolojik doniigiimiin siirdiiriilebilir sekilde yonetilmesi,
dijital yonetisimin etkinligi acisindan kritik 6nem tasimaktadir.

Kamu ve Ozel Sektérde Dijital Yonetisimin Karsilastirilmasi

Kamu ve 6zel sektorde dijital yonetisim, her iki alanda da seffaflik,
hesap verebilirlik ve verimlilik gibi temel ilkelerin 6n plana ¢ikmasini
saglayan ortak bir Bilgi ve Iletisim Teknolojileri (BIT) altyapisim
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paylagsmaktadir (Sobaci, 2007; Sengiil ve Balik¢i, 2021). Ancak bu iki
sektor; temel amag, motivasyon, hesap verebilirlik yapilarn ve basar
kriterleri bakimindan birbirinden belirgin sekilde ayrilmaktadir (Boyali,
2023). Kamu sektorii, dijital yOnetisimi kamu yararim1 gdzetmek,
demokratiklesmeyi genisletmek ve esit hizmet sunumu saglamak igin bir
arag¢ olarak kullanirken (Gok ve Eroglu Durkal, 2025; Utlu ve Er, 2021);
0zel sektorde bu siiregler rekabet avantaji elde etme, karlilik ve paydas
¢ikarlarini koruma hedefleri dogrultusunda sekillenir (Boyali, 2023).

Asagidaki tablo, kaynaklarda yer alan bu temel karsilagtirma
noktalarini detaylandirmaktadir (Boyali, 2023; Dilaveroglu, 2020; Olmez
ve Bayrak, 2025; Gok ve Eroglu Durkal, 2025; Dede, 2024; Bozkurt, 2023;
Irpan, 2026):

Tablo 1. Kamu ve Ozel Sektorde Dijital Yonetisim Karsilagtirmast

Karsilagtirma Olgiitii Kamu Sektorii Ozel Sektor
Kamu degeri liretmek,
seffaflig1 artirmak ve
vatandaslarin yonetime
katilimini saglamaktir.
Secilmis temsilcilere,
yasal organlara ve halka

Karlilik saglamak, rekabet
avantaji kazanmak ve
pazar paym biiytitmektir.

Temel Amag

Oncelikle hissedarlara ve
yonetim kurullarma karsi

Hesap Verebilirlik kars1 ¢ok katmanli bir finansal bir sorumluluk
sorumluluk yapis1 vardir. taginir.
Yasal diizenlemeler ve Piyasa kosullaria uyum
Hiz ve Esneklik siyasi siiregler nedeniyle saglamak icin karar alma

Katihm Yontemi

Basar Kriterleri

Hizmet Kapsam

karar alma hiz1 daha
yavastir.
e-demokrasi araglar1 ve
akilli kent uygulamalart ile
vatandaglarin goriisleri
alinir.

Hizmetin kalitesi, vatandag
memnuniyeti ve toplumun
genelinin fayda gormesi
esastir.

Belediye veya devlet
kurumlar araciliiyla tim
niifusa esit hizmet
sunmay1 hedefler.

siiregleri daha hizli ve
ceviktir.

Miisteri geri bildirimleri
ve ortak tiretim modelleri
ile paydas katilimi
saglanir.

Yatirim getirisi (ROI),
biiyiime oranlar1 ve son
yillarda ESG (cevresel,
sosyal, yonetisim)
kriterleri belirleyicidir.
Belirli bir miisteri kitlesine

veya hedeflenen pazar
segmentine odaklanir.

Sonug olarak, bu iki sektor farkli 6nceliklere sahip olsa da; akilli sehir

projeleri ve kamu-6zel ortakliklar1 gibi alanlarda dijital yonetisim

uygulamalar

giderek daha fazla ig

tamamlamaktadir (Imanova, 2025).

ice gecmekte ve Dbirbirini
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SONUC VE ONERILER

Dijital yonetisim, hem kamu hem de 6zel sektorde verimliligi ve paydas
iligkilerini yeniden tamimlayan yeni bir paradigma degisimini temsil
etmektedir. Kaynaklar dogrultusunda yapilan incelemeler; dijital araglarin
seffaflik, hesap verebilirlik ve katilimecilik ilkelerinin uygulanmasinda
devrim niteliginde olanaklar sundugunu gostermektedir. Kamu sektorii bu
modeli kamu degeri liretmek ve vatandasin karar alma siireclerine e-
katilimini saglamak igin bir ara¢ olarak kullanirken; 6zel sektor rekabet
avantaji, karlilik ve dijital risklerin yonetimi odakli bir gelisim
sergilemektedir. Tiirkiye 6zelinde ise Ozellikle yerel yonetimlerde mali
kaynak yetersizligi ve diisiik dijital okuryazarlik gibi faktorlerin bu
doniisiimii kisitladigi saptanmistir. Sonug olarak, yapay zeka ve biiyiik veri
gibi teknolojilerin siirece entegrasyonu denetim ve verimlilik agisindan
biiyiikk firsatlar sunsa da; etik, hukuki giivenlik ve algoritmik hesap
verebilirlik ihtiyaci her iki sektor i¢in de en kritik gelisim alan1 olarak 6ne
cikmaktadir.

Dijital yonetisim modellerinin etkinligini ve kapsayiciligimi artirmak
amaciyla Oncelikle toplumdaki "dijital boliinme" sorununu giderecek
kapsaml dijital okuryazarlik programlar1 hayata gegirilmelidir. Kamu ve
0zel sektoriin, yapay zeka ve biiyiik veri kullaniminda kisisel verilerin
korunmasimi ve seffafligi giivence altina alan etik ve hukuki rehberler
olusturmasi, sistemin mesruiyeti agisindan zorunluluk arz etmektedir. Bu
baglamda, kamu platformlarinin sadece tek yonlii bilgi sunan yapilar
olmaktan ¢ikarilarak; e-oylama ve dijital forumlar gibi araglarla vatandagin
kararlar1 dogrudan etkiledigi cift yonli etkilesim mekanizmalaria
doniistliriilmesi gerekmektedir. Ayrica, akilli sehir projeleri ve kamu-6zel
ortakliklar {izerinden teknoloji ve bilgi paylasimi tesvik edilmeli; siber
giivenlik yatirnmlart ile veriye dayali demokratik bir yonetim kiiltiirii
kurumsal diizeyde yerlestirilmelidir.



100 Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yonetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda)

KAYNAKCA

Aktan, C. C. (2015). Ideal devlet ve iyi yonetim: Temel ilkeler, kurallar ve kurumlar. Hukuk ve
Tktisat Arastirmalar1 Dergisi, 7(1), 50-60

Ansell, C., & Torfing, J. (2016). Introduction: Theories of governance. C. Ansell & J. Torfing
(Ed.), Handbook on theories of governance iginde (ss. 1-18). Edward Elgar Publishing.
https://doi.org/10.4337/9781782548508.00008

Atmaca, Y., & Karagay, F. (2020). Tiirkiye’deki kamu yonetimi reformlarinda dijitallesme ve e-
yOnetisim. International Journal of Management and Administration, 4(8), 260-280

Bahgavan, G. (2006). Yonetisim ve Tiirkiye uygulamasi [Yiiksek lisans tezi]. Selguk Universitesi

Bauer, J. M. (2005, 31 Agustos). Internet governance: Theory and first principles. ResearchGate

Bevir, M. (2011). Democratic governance: A genealogy. Local Government Studies, 37(1), 3—
17. https://doi.org/10.1080/03003930.2011.539860

Bircan, 1. (2003). Kamuda stratejik yénetim ve AB politikalari. Kamu Yonetiminde Kalite 3.
Ulusal Kongresi, TODAIE, Ankara

Boyali, H. (2023). Kamuya deger katma baglaminda yeni kamu ydnetiminde inovasyon: Dijital
yonetisim. Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar
Dergisi, 25(44), 539-555

Bozkurt, A. (2023). Akilli kentlerde dijital yonetisim: e-belediyecilik uygulamalar1. Urban 21
Journal, 1(1), 69-80

Cesuroglu, M., & Atmaca, Y. (2023). Kamu politikalarinin karar verme siirecinde bir aktor
olarak sivil toplum kuruluslar1 ve etkinlik diizeyi. MTU Sosyal ve Beseri Bilimler Dergisi,
3(2), 305-324. https://dergipark.org.tr/tr/pub/mtusbbder/issue/81266/1398127

DCAF. (2019). Guide to good governance in cybersecurity.
https://www.dcaf.ch/sites/default/files/publications/documents/CyberSecurity
Governance_ ENG_Jan2021_0.pdf

Dede, A. (2024). Dijital iletisim, dijital vatandaslik, dijital yénetisim ve CIMER. Abant Sosyal
Bilimler Dergisi, 24(1), 355-365

Demirel, D. (2006). E-devlet ve diinya 6rnekleri. Sayistay Dergisi, (61), 83-111

Demirel, D. (2010). Yonetisimde yeni bir boyut: E-yonetisim. Tiirk Idare Dergisi, (466), 65-93

Dilaveroglu, A. (2020). Yénetisim ilkeleri ve yerel yonetimler mevzuatina yansimalar. Istanbul
Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 19(37), 45-63

DPT. (2007). Dokuzuncu kalkinma plan1 kamuda iyi yonetisim 6zel ihtisas komisyonu raporu.
Ankara

Durgun, S., & Tas, 1. E. (2022). Tiirkiye’de yonetisimin izini aramak. Uluslararas1 Yonetim
Akademisi Dergisi, 5(3), 569-587. https://doi.org/10.33712/mana.1201811

Erdogan, O. (2019). Yerel yonetimlerde dijital doniisiim: Molenwaard belediyesi ornegi. Siirt
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 7(13), 59-74

Eren, E. (2008). Yonetim ve organizasyon (1. baski). Beta Basim Yayim

Ersdz, S. (2005). Internet ve demokrasinin gelecegi. Selguk Tletisim Dergisi, 3(4), 122-129.

Eryilmaz, B. (2004). Kamu yonetiminde degisim. II. Kamu Y&netimi Forumu iginde (ss. 50-64).
Hacettepe Universitesi Yayinlari

Eryilmaz, B. (2018). Kamu yonetimi. Umuttepe Yaynlar1

Estevez, E., & Janowski, T. (2013). Electronic governance for sustainable development-
conceptual framework and state of research. Government Information Quarterly, 30, S94-
S109. https://doi.org/10.1016/j.giq.2012.11.001

Gok, F., & Eroglu Durkal, M. (2025). Digital governance practices in local governments: The
case of Sivas province. Journal of Emerging Economies & Policy, 10(2)



Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yénetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda) 101

Greve, C. (2015). Ideas in public administration reform for the 2010s. Digitalization, value
creation and involvement. Public  Organization Review, 15(1), 49-65.
https://doi.org/10.1007/s11115-013- 0253-8

Guntur, M. (2017). Implementation of good governance principles based on transparency,
accountability and public participation in Indonesia. International Conference ADRI — 5
icinde (ss. 554-560). https://eprints.unm.ac.id/5808/78/73-Guntur.pdf

Giiler, B. A. (2003). Yo6netisim: Tiim iktidar sermayeye. Praksis Dergisi, 9(105), 93-116

Giiler, T., & Sahnagil, S. (2017). Dijital demokrasi ve yonetisim iligkisi gergevesinde e-
demokrasi/e-devlet uygulamalari. JOEEP: Journal of Emerging Economies and Policy, 2(2),
16-29

Giindogan, E. (2010). Yonetisim: Kavram, kuram ve boyutlart. M. A. Cukurcayir, H. T. Eroglu
& H. Eksi Uguz (Ed.), Yonetisim: Kuram, boyutlar ve uygulama iginde (ss. 7-55). Cizgi
Kitabevi

Haktankagmaz, M. 1. (2020). Tiirkiye’de 2000°li yillardan itibaren uygulamaya giren ydnetisim
mekanizmalari ve yonetisimin gelecegi. HAK-IS Uluslararast Emek ve Toplum Dergisi,
9(23), 70-102. https://doi.org/10.31199/hakisderg.707241

Irpan, M. (2026). Digital government and public sector organizational performance. International
Journal of Business and Applied Economics (IJBAE), 53-72

Iyad, D. (2019). Electronic governance: An overview of opportunities and challenges. Munich
Personal RePEc Archive (MPRA) 92545. https://mpra.ub.uni
muenchen.de/92545/1/MPRA _paper_92545.pdf

Imanova, M. (2025). Kamu sektdriinde dijital ydnetim: Yenilikgi modeller ve gergek deneyimler.
Uluslararas1 Turizm, Ekonomi ve Isletme Bilimleri Dergisi, 9(1), 51-61

Izci, F., & Saritiirk, M. (2017). Degisen kamu ydnetimi anlayisi: Tyi yonetisim ve temel bileseni
olarak hesap verebilirlik. Journal of Academic Value Studies, 3(13), 178-198.
https://doi.org/10.23929/javs.373

Jashari, M., & Pepaj, 1. (2018). The role of the principle of transparency and accountability in
public administration. Acta Universitatis Danubius. Administratio, 10(1), 60-69

Kalecik, O. B. (2024). Bolgesel kalkinmada yonetisim ve sivil toplum kuruluslarinin yeri: Bati
Karadeniz Kalkinma Ajanst ornegi. Nous Academy Journal, (2), 49-75.
https://doi.org/10.5281/zenodo.1097430

Kalkinma Bakanlig1. (2018). Kamu idareleri i¢in stratejik planlama kilavuzu. Ankara

Karaman, Z. T. (2000). Yonetim stratejilerindeki gelismeler. Tiirk Idare Dergisi, 72(426), 5-42

Kaypak, $. (2012). Yerel yonetimlerde katilimci/miizakereci demokrasi siirecinde sivil toplum
kuruluglariin dnemi. Uluslararast Yonetim Tktisat ve Isletme Dergisi, 8(17), 171-196.
https://doi.org/10.11122/ijmeb.2012.8.17.72

Kaypak, S., Yilmaz, V., & Bimay, M. (2017). Dijital ¢agda yerel yonetimler. Siileyman Demirel
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 22(Kayforl5 Ozel Sayist), 1798-
1813

Korhan, S. (2024). Kiiresel dijital yonetisim sorunu: Siber hukuk baglaminda internet y6netisimi
forumu (IGF) 6rnegi [Doktora tezi]. Istanbul Medeniyet Universitesi

Kutlu O, Usta S, Kocaoglu M. (2009). Vatandas odakli/vatandasin odakta oldugu yonetim: Kent
konseyleri ve Selguklu belediyesi 6rnegi. Sosyal Ekonomik Aragstirmalar Dergisi, 9(18), 507-
532

Leftwich, A. (1994). Governance, the state and the politics of development. Development and
Change, 25(2), 363-386. https://doi.org/10.1111/j.1467- 7660.1994.tb00519.x

Maliye Bakanlig1. (2003). Iyi ydnetisimin temel unsurlari. Ankara

Manita, R., Elommal, N., Baudier, P., & Hikkerova, L. (2020). D1s denetimin dijital doniigimii
ve kurumsal yonetisim iizerindeki etkisi. Teknolojik Tahmin ve Sosyal Degisim, 150, 1-10



102 Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yonetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda)

Mankan, V., & Burak, E. (2025). Tirk kamu yonetiminin yonetisim ilkeleri agisindan
degerlendirilmesi. Turkish Studies-Economics, Finance, Politics, 20

Maras, G. (2011). Kamu yénetimlerinde e-devlet ve e-demokrasi iliskisi. Erciyes Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (37), 121-144

Matheus, R., Janssen, M., & Janowski, T. (2021). Design principles for creating digital
transparency in government. Government Information Quarterly, 38(1), 1-18.
https://doi.org/10.1016/j.giq.2020.101550

Moreira, A. M., Méller, M., Gerhardt, G., & Ladner, A. (2009). E-society and e-democracy. E
Government Symposium, 18-20 Kasim, Malmo

OECD. (2015). G20/0ECD kurumsal yonetim ilkeleri.
https://www.oecd.org/daf/ca/CorporateGovernance-Principles-TUR.pdf

Oktay, T., & Durmus, M. (2024). E-demokrasi baglaminda yerel yonetimler. Cagdas Yerel
Yonetimler, 33(3), 1-37

Olmez, M., & Bayrak, B. (2025). Kamu kurumlarinda yapay zekanin dijital yonetisime etkisi:
Kamu denetgiligi kurumu incelemesi. ASSAM Uluslararas1 Hakemli Dergi, (26), 50-63

Ozer, M. A. (2006). Ydnetigim iizerine notlar. Sayistay Dergisi, (63), 59-89

Ozer, M. A. (2017). Yénetisimden dijital yonetisime: Paradigma degisiminin teknolojik boyutu.
HAK-I$ Uluslararas1 Emek ve Toplum Dergisi, 6(16), 457-479

Ozer, M. A., Kogak, D., & Tiire, H. (2020). Yénetisim géstergeleri dogrultusunda iilkelerin
performanslarinin degerlendirilmesi. Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi Tktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 22(1), 25-53. https://dergipark.org.tr/en/download/article-
file/1093820

Rosenau, J. N. (1992). Citizenship in a changing global order. J. N. Rosenau & E.-O. Czempiel
(Ed.), Governance without government: Order and change in world politics iginde (ss. 272-
294). Cambridge University Press

Rosenau, J. N. (2000). Governance, order, and change in world politics. J. N. Rosenau & E. O.
Cziempiel (Ed.), Governance without government: Order and change in world politics iginde
(ss. 1-29). Cambridge University Press

San Juan, V., & Martin, A. (2019). Cyber governance and the financial services sector: The role
of public—private partnerships. R. Ellis & V. Mohan (Ed.), Rewired: Cybersecurity
governance i¢inde (ss. 97-115). John Wiley & Sons, Inc

Sayimer, 1., & Kiigiiksarag, B. (2019). E-ydnetisim baglaminda belediyelerin hizmet sunumu ve
belediye-yurttas etkilesimine etki eden faktorler: Kocaeli ili 6rnegi. Kocaeli Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, (37), 173-194. https://doi.org/10.35343/kosbed.552837

Saylam, A. (2022). E-devlet kavraminin dijital devlet ve elektronik/dijital yonetisim kavramlari
ekseninde degerlendirilmesi. Ugiincii Sektor Sosyal Ekonomi Dergisi, 57(3), 2144-2163

Schaeffer, M., & Yilmaz, S. (2008). Strengthening local government budgeting and
accountability (Policy Research Working Paper 4767). The World Bank Sustainable
Development Network

Sobaci, M. Z. (2007). Yoénetisim kavrami ve Tiirkiye’de uygulanabilirligi {izerine
degerlendirmeler. Yonetim Bilimleri Dergisi, 5(1), 195-207

Spirakis, G., Spiraki, C., & Nikolopoulos, K. (2010). The impact of electronic government on
democracy: E-democracy through e-participation. Electronic Government, an International
Journal, 7(1), 75-88.

Sener, T., & Eren, N. U. (2021). E-devlet’in y&netisim baglaminda degerlendirilmesi. Karadeniz
Arastirmalari, 18(72), 863-873

Sengiil, R., & Balikg1, O. (2021). Yerel yénetimlerde e-ydnetisim iizerine bir aragtirma. Ordu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Sosyal Bilimler Arastirmalari Dergisi, 11(2), 417-436

Tekeli, I. (1996). Yonetim kavrami yanisira ydnetisim kavraminin gelismesinin nedenleri
ilizerine. Sosyal Demokrat Degisim, (3), 45-54



Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yénetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda) 103

TESEV. (2008). Tyi yonetisim el kitab1 (F. Toksdz, Haz.)

Ugar, A. (2014). Yerel politikalarin olusumu ve yerel hizmet sunumunda yonetisim faktorii
olarak katilimciligin ve hesap verebilirligin yeri ve onemi. Nevsehir Haci1 Bektas Veli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (4), 119-137

Uckan, O. (2003). E-devlet, e-demokrasi ve e-ydnetisim modeli: Bir ilkesel 6ncelik olarak
bilgiye erisim 6zgiirliigii. Aylik Strateji ve Analiz E-Dergisi, 5, 1-19

Utlu, E., & Er, A. (2021). Yerel katilim baglaminda dijital doniisiimden dijital yonetisime
belediyeler: Uygulamalar, imkéanlar ve oneriler. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 1(41), 97-110

Uygun, O. (2022). Hukukun iistiinliigii ilkesi. Yeditepe Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi,
19(3), 521-558

Un, L. (2022). Kamu hizmetinde yeni konsept: Akilli kamu hizmeti. Bingél Universitesi Tktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, 6(2), 415-440. DOI: 10.33399/biibfad.1130379

Weiss, T. G. (2000). Governance, good governance and global governance: conceptual and
actual challenges. Third World Quarterly, 21(5), 795-814

Weiss, T. G., & Ozgercin, K. V. (2009). The evolution of global governance: Theory and
practice. J. Wiener & R. A. Schrire (Ed.), International relations iginde. EOLSS Publications

Yaylali, M. (2018). Hukuk devleti ve hukukun iistiinliigii kavramlar1: Albert Venn Dicey ve Hans
Kelsen. Liberal Diisiince Dergisi, 23(91-92), 95-111

Yildiz, M. (2007). Uluslararas: kuruluglarin Tiirkiye’nin e-devlet siyasalarina etkisi. Amme
Idaresi Dergisi, 40(2), 39-55

Yikeii, S., & Atagan, G. (2009). Etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlarimmn yarattig
karigiklik. Atatiirk Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 23(4), 1-13

Yiiksel, M. (2000). Yonetisim kavrami iizerine. Ankara Barosu Dergisi, 58(3), 145- 159

Ziirn, M. (2010). Global governance as multi-level governance. Handbook on multi-level
governance i¢inde (ss. 80-99). Edward Elgar



SOSYAL SORUMLULUK VE DIJITAL ETKI
YAPAY ZEKA TABANLI KARARLARIN
TOPLUMSAL SONUGLARI

Asel Ataoglu”

GIRIS

Dijital teknolojiler, glinlimiizde bireylerin giindelik yasam
pratiklerinden kurumlarin yonetim bigimlerine kadar ¢ok genis bir alanda
doniistiiriici etkiler yaratmaktadir. Bu donilisiimiin en dikkat c¢ekici
unsurlarindan biri yapay zeka tabanli karar alma sistemleridir. Yapay zeka,
gecmiste daha c¢ok teknik bir arasgtirma alami olarak degerlendirilirken,
giliniimiizde sosyal, ekonomik, etik ve hukuki sonuglari olan ¢ok boyutlu
bir teknoloji haline gelmistir. Ozellikle biiyiik veri, makine 6grenmesi,
derin 6grenme ve algoritmik modelleme tekniklerinin gelismesiyle birlikte
yapay zeka sistemleri yalnizca veri analiz eden araglar olmaktan ¢ikmas;
karar siireclerini yonlendiren, oneri iireten ve bazi durumlarda dogrudan
karar veren sistemlere doniismiistiir.

Yapay zeka tabanl karar alma sistemleri saglik, egitim, finans, insan
kaynaklari, kamu yonetimi, ulasim, giivenlik ve ¢evre yonetimi gibi bir¢ok
alanda kullanilmaktadir. Bu sistemler, biiylik miktardaki veriyi kisa siirede
isleyebilme, karar siireclerini hizlandirma, insan hatasini azaltma ve daha
sistematik analizler sunma gibi avantajlara sahiptir ancak yapay zeka
sistemlerinin karar siire¢lerinde giderek daha fazla yer almasi, beraberinde
onemli toplumsal tartigmalar1 da getirmektedir ¢linkii bu sistemler
tarafindan {iretilen kararlar, bireylerin ise alinma, kredi kullanma, saglik
hizmetlerine erisme, egitim firsatlarindan yararlanma veya kamu
hizmetlerinden faydalanma gibi temel yasam alanlarin1 dogrudan
etkileyebilmektedir.

Bu noktada yapay zeka tabanl kararlarin yalnizca teknik dogruluk ve
verimlilik bakimindan degerlendirilmesi yeterli degildir. Algoritmik
sistemler, egitildikleri veri setlerinin niteliginden, tasarim siireclerinde
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yapilan  tercihlerden ve wuygulandiklari toplumsal baglamdan
etkilenmektedir. Bu nedenle yapay zeka kararlan tarafsiz ve nesnel
gorlinse de, gecmiste var olan esitsizlikleri, Onyargilart ve ayrimeci
uygulamalart  yeniden iiretebilir.  Ozellikle algoritmik &nyargi,
aciklanabilirlik  eksikligi, mahremiyet ihlalleri, hesap verebilirlik
belirsizligi ve dijital dislanma gibi sorunlar, yapay zek&nin sosyal
sorumluluk a¢isindan ele alinmasini zorunlu kilmaktadir.

Dijital etki kavrami, teknolojinin yalnmizca bireysel kullanim
aligkanliklarini degil, aynm1 zamanda toplumsal yapilari, kurumsal isleyisi
ve karar alma siireclerini doniistiirmesini ifade etmektedir. Yapay zeka,
dijital etkinin en gii¢li unsurlarindan biri olarak toplumsal doniisiim
stirecinde merkezi bir konuma sahiptir. Bu nedenle yapay zeka tabanl
kararlarin degerlendirilmesinde sosyal sorumluluk yaklasimi 6nemli bir
cerceve sunmaktadir. Sosyal sorumluluk, kurumlarmn teknolojiyi yalmizca
verimlilik ve maliyet avantaji1 i¢in degil, bireyler ve toplum iizerindeki
etkilerini gozeterek kullanmasini gerektirir. Bu gergevede seffaflik, hesap
verebilirlik, insan denetimi, adalet, esitlik ve insan haklan ilkeleri yapay
zeka sistemlerinin etik ve toplumsal agidan kabul edilebilirligi i¢in temel
unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu ¢aligmanin amaci, yapay zeka tabanli karar alma sistemlerinin
toplumsal sonuglarin1 sosyal sorumluluk ve dijital etki baglaminda
degerlendirmektir. Calismada, yapay zekanin bilimsel alan olarak gelisimi,
yapay zeka tabanli karar alma sistemlerinin tanimi ve kapsamui, dijital
doniisiim stirecindeki etkileri, etik sorunlar, algoritmik 6nyargi, seffaflik,
hesap verebilirlik, esitlik, adalet ve insan haklar tizerindeki sonuglari ele
alinmaktadir. Calismanin 6nemi, yapay zeka kararlarini yalnizca teknik
performans veya otomasyon giicli agisindan degil, bireylerin haklari,
toplumsal esitlik ve kurumsal sosyal sorumluluk acgisindan biitlinciil
bicimde incelemesinden kaynaklanmaktadir. Bu yoniiyle ¢aligma, belirli
bir kurum veya saha arastirmasina dayanmamakta; kapsamli literatiir
taramasi, dokiiman incelemesi ve vaka temelli degerlendirmeler {izerinden
yapay zeka tabanli kararlarin toplumsal etkilerine iliskin biitiinciil bir bakis
sunmaktadir. Calismanin 6zgiin yoni ise yapay zeka, dijital etki ve sosyal
sorumluluk kavramlarimi birlikte ele alarak algoritmik karar alma
stireclerinin etik, hukuki ve toplumsal boyutlarm1 ayni g¢ergevede
tartigmasidir.
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Yapay Zekanin Bilimsel Alan Olarak Dogusu ve ilerleyisi

Yapay zeka, insan zekasina ait 6grenme, akil yiiriitme, problem ¢6zme,
algilama ve karar verme gibi yeteneklerin makineler tarafindan
modellenmesini amaglayan ¢ok disiplinli bir bilim alanidir. Giinlimiizde
yapay zeka yalnizca bilgisayar biliminin teknik bir alt dali olarak degil;
ayn1 zamanda miihendislik, psikoloji, felsefe, biligsel bilim, etik ve toplum
bilimleriyle iligkili genis bir arastirma alani olarak ele alinmaktadir. Bu
nedenle yapay zekéanin tarihsel gelisimi, yalnizca teknolojik ilerlemelerle
degil, insan zekésinin bilimsel olarak anlagilmasi ve modellenmesiyle de
yakindan iligkilidir (Russell ve Norvig, 2021).

Yapay zeka diislincesinin bilimsel temelleri, makinelerin insan benzeri
diisiinebilme veya davranabilme kapasitesine sahip olup olamayacagi
tartigmasina dayanmaktadir. Modern kaynaklarda, bu tartismanin 20.
yiizy1ilin ortalarinda bilgisayar biliminin gelismesiyle daha sistematik hale
geldigi belirtilmektedir. Ozellikle makinelerin yalnizca hesaplama yapan
araclar degil, ayn1 zamanda problem c¢ozebilen ve karar siireglerine
katilabilen sistemler olarak goriilmesi, yapay zekanin bilimsel dogusuna
zemin hazirlamigtir (Wooldridge, 2020).

Yapay zek&nin bagimsiz bir arastirma alami olarak ortaya c¢ikist
cogunlukla 1956 yilinda diizenlenen Dartmouth Konferans: ile
iligkilendirilmektedir. Gilincel yapay zeka tarihgesi c¢aligmalarinda,
Dartmouth toplantis1 yapay zekdnin akademik ve kurumsal baslangi¢
noktas1 olarak kabul edilmektedir. Bu toplant1 ile birlikte yapay zeka
kavram bilimsel literatiirde belirginlesmis ve makinelerin 6grenme, akil
yiiriitme, dil kullanma ve problem ¢6zme gibi yetenekler kazanabilecegi
diislincesi aragtirma konusu héline gelmistir (Russell ve Norvig, 2021).

Yapay zekénin erken donemlerinde sembolik yapay zeka yaklagimi 6n
plana ¢ikmigtir. Bu yaklagima gore insan diisiincesi, mantiksal kurallar ve
semboller araciligiyla modellenebilir. Boylece bilgisayarlarm, belirli
kurallan1 izleyerek akil yiiritme ve problem ¢ozme siireglerini
gerceklestirebilecegi  varsayillmistir. Sembolik yapay zeka, ozellikle
matematiksel ispat, oyun oynama, planlama ve dil isleme gibi alanlarda ilk
uygulamalarin  gelistirilmesini saglamistir (Delipetrev, Tsinaraki ve
Kostic, 2020).

1960’1 ve 1970’li yillarda yapay zekd arastirmalarma yonelik
beklentiler oldukg¢a ylikselmistir ancak gercek diinya problemlerinin
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karmasiklig1, bilgisayarlarin sinirli islem kapasitesi, veri eksikligi ve insan
dilinin ¢ok anlamli yapis1 bu beklentilerin kisa siirede gerceklesmesini
zorlagtirmistir. Bu nedenle yapay zeka tarihinde ilerleme donemlerinin
yaninda duraklama donemleri de yasanmistir. Giincel literatiirde bu
donemler genellikle “yapay zeka kislar1” olarak adlandirilmakta ve alanin
gelisiminin kesintisiz degil, dalgali bir siire¢ izledigi vurgulanmaktadir
(Haenlein ve Kaplan, 2019).

1980’li yillarda yapay zeka g¢alismalari uzman sistemler aracilifiyla
yeniden Onem kazanmigstir. Uzman sistemler, belirli bir alandaki insan
uzman bilgisini bilgisayar ortamina aktararak karar destek mekanizmalar1
olusturmay1 amaglamistir. Bu sistemler 6zellikle tip, miithendislik, finans
ve endiistri alanlarinda kullanilmistir ancak uzman sistemlerin 6nceden
tanimlanmis kurallara bagh olmasi, karmagik ve degisken durumlarda
yetersiz kalmalarina neden olmustur. Bu siirliliklar, daha sonra veri
temelli 6grenme yaklagimlarinin 6nem kazanmasina zemin hazirlamistir
(Wooldridge, 2020).

1990’1 yillardan itibaren yapay zeka alaninda makine &grenmesi
yaklagimi giderek daha fazla 6ne ¢ikmistir. Makine 6grenmesi, sistemlerin
yalnizca Onceden yazilmis kurallara bagli kalmasi yerine, verilerden
orlintiiler 0grenmesini saglayan bir yaklasimdir. Bu degisim, yapay
zekanin daha esnek, uyarlanabilir ve gercek diinya verileriyle galisabilir
héle gelmesini saglamistir. Ozellikle istatistiksel yontemlerin, algoritmik
modellemenin ve artan veri kaynaklarmin birlesmesi, yapay zekanin
uygulama alanlarini genisletmistir (Shao, Yuan, Wang ve Wang, 2022).

2000’1li yillardan sonra biiyiik veri, gelismis islemciler ve internet
teknolojilerinin yayginlasmas1 yapay zeka alaninda yeni bir dénemin
baglamasina neden olmustur. Bu donemde derin 6grenme yoOntemleri,
yapay zekanin en 6nemli gelisim alanlarindan biri haline gelmistir. Derin
O0grenme, yapay sinir aglar1 araciligiyla verilerden ¢ok katmanli temsiller
O0grenmeye dayanir. Bu yontem; goriintii tanima, konugsma tanima, dogal
dil isleme ve karar destek sistemleri gibi birgok alanda énemli basarilar
saglamistir (LeCun, Bengio ve Hinton, 2015).

Glinlimiizde yapay zeka; saglik, egitim, hukuk, ulasim, finans, kamu
yonetimi, gevre yonetimi ve igletme yonetimi gibi birgok alanda karar alma
stireglerini etkileyen stratejik bir teknolojiye doniismiistiir. Bu doniisiim,
yapay zekanin yalnizca teknik bir sistem olmadigini, ayn1 zamanda sosyal,
ekonomik ve etik sonuglar doguran bir yap1 oldugunu gostermektedir.
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Ozellikle algoritmik karar verme siireglerinde adalet, seffaflik, hesap
verebilirlik, mahremiyet ve insan denetimi gibi konular giderek daha fazla
Oonem kazanmaktadir (Floridi vd., 2018; Miiller, 2020).

Sonug olarak, yapay zekanin bilimsel alan olarak dogusu makinelerin
insan benzeri diislinme ve karar verme yetencklerine sahip olup
olamayacag1 sorusu etrafinda sekillenmis; Dartmouth Konferans: ile
bagimsiz bir aragtirma alanina doniismiis; sembolik yapay zeka, uzman
sistemler, makine 6grenmesi ve derin 0grenme agamalariyla ilerlemistir.
Bu tarihsel siireg, yapay zekanmn dogrusal ve kesintisiz bir gelisim
gostermedigini; aksine beklentiler, sinirliliklar, teknolojik yenilikler ve
bilimsel paradigma degisimleriyle ilerledigini ortaya koymaktadir (Russell
ve Norvig, 2021).

Tablo 1. Yapay Zekanin Bilimsel Alan Olarak Dogusu ve Tarihsel Geligimi

Dénem Gelisme One Cikan Isimler / Temel Yapay Zeka Agisindan
/Y1l s Calismalar Onemi
Makinelerin R .
o . . . Yapay zekanin teorik ve
diistinebilmesi | Alan Turing — Computing -
1950 . . . felsefi temellerinin
fikrinin Machinery and Intelligence <
tartistlmast olugmasina katki saglamistir.
John McCarthy, Marvin
Minsky, Claude Shannon ve “Artificial Intelligence”
1956 Dartmouth Nathaniel Rochester — kavraminin bilimsel bir
Konferans: | Dartmouth Summer Research | arastirma alani olarak ortaya
Project on Artificial ¢ikmasini saglamstir.
Intelligence
Sembolik
yapay zeka ve Insan diisiincesinin kurallar
1956— mantiksal 8?11111211: E\Iiweu \?hHer.birgAh.n ve semboller araciligryla
1960’lar problem ogie " heorist, Jo modellenebilecegi yaklagimi
McCarthy — LISP ¢alismalar1 gLy
¢cozme giiclenmistir.
calismalari
ilk vaa Asir beklentilerin
yapay . . . . karsilanamamasi nedeniyle
5 zeka James Lighthill — Lighthill .
1970’1er o finansman ve akademik
durgunlugu Report (1973) oo
(AI Winter) ilginin azalmasina yol
acmustir.
Uzman Edward Feigenbaum — uzman Yapaly tzlikan.lbn. up, ellldHStlr !
1980’ler | sistemlerin sistem c¢aligmalari; MYCIN VZIIaZTa dz gklulll;ri%é:n;a !
yiikselisi ve XCON sistemleri 3 st
hizlandirmigtir.
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giictiniin artis1

evrisimsel sinir aglari
calismalari

Dénem . One Cikan Isimler / Temel Yapay Zeka Acisindan
Gelisme - -
/Y1l Caligmalar Onemi
. Tom M. Mitchell — Machine | Kural tabanli sistemlerden
Makine . .. . . g
, . . .| Learning; Vladimir Vapnik — veri temelli 6grenme
1990’1ar | 6grenmesinin - " " .
. .. destek vektdr makineleri yaklagimlarina gegisi
yiikselisi .. ..o
caligmalar1 giiclendirmistir.
Daha biiyiik veri kiimeleriyle
- . Geoffrey Hinton — sinir aglar1 calisan ve daha karmagsik
Biiytk veri ve alismalari; Yann LeCun — roblemleri ¢6zebilen yapa
2000’ler | hesaplama galy i p ¢ yapay

zeka sistemlerinin
gelismesine zemin
hazirlamistir.

Gorlintii tanima, konusma

Derin Geoffrey Hinton, Yann tanima ve dogal dil isleme
2010’1ar 0grenme LeCun ve Yoshua Bengio; gibi alanlarda 6nemli
devrimi AlexNet (2012) performans artislari
saglanmigtir.
Uretken i, dinyass vk
2020’ler | Y2P2Y “zeka} ve | OpenAl— GPT SCL181, Gpogle tartigmalar ve toplumsal etki
biiytik dil DeepMind; Anthropic e
modelleri alanlarinda merkezi bir

konuma gelmistir.

Yapay Zeka Tabanh Karar Alma Sistemlerinin Tanimi ve
Kapsam

Yapay zeka tabanli karar alma sistemleri, biiyiik veri kiimelerini
isleyerek belirli bir problem hakkinda tahmin, simiflandirma, 6neri veya
karar iiretebilen dijital sistemler olarak tanimlanabilir. Bu sistemler, insan
karar vericinin yerine tamamen gecebilecegi gibi ¢ogu durumda insan
kararimi destekleyen yardimci1 mekanizmalar olarak da kullanilmaktadir.
Yapay zeka destekli karar alma, 6zellikle verilerin hizli analiz edilmesi,
alternatiflerin karsilastirilmas1 ve karmasik durumlarda karar kalitesinin
artiritlmast agisindan 6nemli goriilmektedir. Bu nedenle yapay zeka tabanli
karar sistemleri yalnizca teknik algoritmalar degil; veri, model, kullanici,
kurum ve karar baglammin birlikte olusturdugu sosyo-teknik yapilar
olarak ele alinmalidir (Shrestha, Ben-Menahem ve von Krogh, 2019).

Bu sistemlerin ¢alisma mantigi, verilerden driintiilerin ¢ikarilmasi ve bu
oriintiiler araciligiyla gelecege ya da mevcut duruma iliskin anlamli
sonuglar iretilmesine dayanir. Makine Ogrenmesi ve derin &grenme
yontemleri, yapay zeka tabanli karar sistemlerinin temel teknolojileri
sistemlerin  Onceden

arasinda yer almaktadir. Makine &grenmesi,
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tanimlanmis sabit kurallara baglh kalmadan veriler {izerinden 6grenmesine
imkan tanirken; derin 6grenme, ¢cok katmanli yapay sinir aglari araciligiyla
daha karmasik veri iligkilerinin analiz edilmesini saglar. Bu durum, yapay
zeka destekli karar alma sistemlerinin 6zellikle goriintii tanima, dogal dil
isleme, risk analizi ve tahmine dayali karar siireclerinde yayginlasmasina
katki saglamistir (Zerilli, Knott, Maclaurin ve Gavaghan, 2019).

Yapay zeka tabanli karar alma sistemleri genel olarak iki temel bigimde
degerlendirilebilir: karar destek sistemleri ve otomatik karar sistemleri.
Karar destek sistemlerinde yapay zeka, insan karar vericiye veri analizi,
tahmin veya Oneri sunar; nihai karar ¢ogunlukla insan tarafindan verilir.
Otomatik karar sistemlerinde ise algoritma, belirli kriterler ve 6grenilmis
modeller dogrultusunda karar1 dogrudan iiretebilir. Bu ayrim 6nemlidir;
clinkii yapay zekanin karar siirecindeki rolii arttikca insan denetimi,
sorumluluk ve hesap verebilirlik konular1 daha kritik hale gelir (Bader ve
Kaiser, 2019).

Yapay zeka tabanl karar sistemlerinin kapsami oldukga genistir. Bu
sistemler igletme yoOnetimi, insan kaynaklari, saglik, finans, kamu
yonetimi, egitim, ulasim, iiretim ve giivenlik gibi birgok alanda
kullanilmaktadir. Ornegin orgiitsel karar alma siireclerinde yapay zeka;
alternatifleri hizli bi¢imde degerlendirme, kararlarin tekrarlanabilirligini
artirma ve biyiik veri kiimelerinden stratejik c¢ikarimlar {iretme
kapasitesiyle 6ne ¢ikmaktadir. Shrestha ve arkadaslar (2019), yapay zeka
temelli karar alma yapilarinin orgiitlerde insan ve makine kararlarmin
farkli bigimlerde birlestirilebilecegini; tam insan karari, hibrit karar ve
yapay zeka destekli karar gibi farkli modellerin ortaya g¢ikabilecegini
belirtmektedir.

Kamu sektoriinde yapay zeka ve algoritmik karar sistemleri, sosyal
yardim, ceza adaleti, egitim, vergi denetimi, saglik hizmetleri ve kamu
giivenligi  gibi  alanlarda karar slireglerini  desteklemek igin
kullanilmaktadir. Bu tilir sistemler kamu hizmetlerinin daha hizli ve
sistematik yiiriitiilmesine katki saglayabilir ancak kamu kararlar1 bireylerin
haklara, hizmetlere ve firsatlara erisimini etkiledigi i¢in algoritmik karar
sistemleri burada daha hassas bir 6neme sahiptir. Levy, Chasalow ve Riley
(2021), kamu sektoriinde algoritmik sistemlerin yalnizca teknik verimlilik
acisindan degil; hesap verebilirlik, mahremiyet, sosyal esitsizlik ve
kamusal katiim bakimindan da degerlendirilmesi  gerektigini
vurgulamaktadir.
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Saglik alaninda yapay zeka tabanl karar destek sistemleri, klinik karar
verme siireclerinde tani, tedavi Onerisi, risk degerlendirmesi ve hasta
izleme gibi islevler {stlenebilmektedir. Bu sistemler, saglik
profesyonellerinin daha fazla veriyi daha kisa siirede degerlendirmesine
yardimc1 olabilir ancak klinik kararlar dogrudan insan saghigini etkiledigi
icin yapay zekd ciktilarinin giivenilirligi, aciklanabilirligi ve saglik
calisanlar1 tarafindan nasil yorumlandigi biiylik 6nem tasir. Dlugatch,
Georgieva ve Kerasidou (2024), yapay zeka destekli klinik karar
sistemlerinin saglik calisanlar1 tarafindan kullanilabilmesi i¢in yalnizca
teknik dogrulugun degil, aym zamanda giiven, mesleki sorumluluk ve
epistemik giivenilirligin de gerekli oldugunu belirtmektedir.

Endiistri ve iiretim alaninda yapay zeka tabanli karar destek sistemleri,
kalite kontrol, bakim planlamasi, {iretim optimizasyonu, tedarik zinciri
yonetimi ve hata tahmini gibi siireclerde kullanilmaktadir. Ozellikle
Endiistri 4.0 baglaminda yapay zeka, sensorlerden, makinelerden ve iiretim
hatlarindan gelen verileri analiz ederek daha hizli ve verimli kararlar
alimmasina yardimci olur. Bu sistemler iiretim siireclerinde maliyetleri
azaltma, verimliligi artirma ve hata oranlarimi diisiirme potansiyeli tagir.
Soori ve arkadaslar (2024), yapay zeka tabanli karar destek sistemlerinin
Endiistri 4.0 uygulamalarinda makine 6grenmesi, derin 6grenme ve dogal
dil isleme gibi teknolojilerle iiretim kararlarim gii¢lendirdigini
belirtmektedir.

Yapay zeka tabanli karar alma sistemlerinin énemli avantajlaridan
biri, insan karar vericilerin simirli zamanda degerlendiremeyecegi
biiytikliikteki verileri analiz edebilmesidir. Bu sistemler karar siireglerinde
hiz, tutarlilik ve 6lgeklenebilirlik saglayabilir. Bununla birlikte, yapay zeka
tarafindan iiretilen sonuglar her zaman nesnel veya tarafsiz degildir ¢iinkii
algoritmalar, egitildikleri verilerin niteliginden ve tasarim siirecinde
yapilan tercihlerden etkilenir. Bu nedenle yapay zeka sistemlerinin karar
kalitesi; kullanilan veri setine, modelin agiklanabilirligine, uygulama
baglamma ve insan denetiminin niteligine bagldir (Zerilli vd., 2019;
Mahmud, Islam, Ahmed ve Smolander, 2022).

Bu sistemlerin toplumsal boyutu da olduk¢a onemlidir. Algoritmik
karar alma sistemleri bireylerin ise alinma, kredi kullanma, egitim
firsatlarindan  yararlanma, saglik hizmetlerine erisme veya kamu
hizmetlerinden faydalanma durumlarini etkileyebilir. Bu nedenle yapay
zekd tabanli karar sistemleri yalnizca performans, hiz ve dogruluk
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acisindan degil; adalet, esitlik, mahremiyet, giiven ve hesap verebilirlik
acisindan da incelenmelidir. Aysolmaz, Miiller ve Meacham’m (2023)
genis Olcekli aragtirmasi, algoritmik karar sistemlerine yonelik toplumsal
algida seffaflik, adalet, hesap verebilirlik ve mahremiyet kaygilarinin
giiven ve kabul {izerinde etkili oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak, yapay zeka tabanli karar alma sistemleri; verileri analiz
eden, Oriintlileri tanimlayan, tahmin {ireten ve karar siireclerini destekleyen
ya da otomatiklestiren gelismis dijital sistemlerdir. Bu sistemlerin kapsami1
0zel sektdrden kamu yonetimine, sagliktan endiistriye kadar genis bir alana
yayilmaktadir ancak yapay zeka tabanli karar sistemleri yalmzca teknik
verimlilik araglar1 olarak goriilmemelidir. Bu sistemler, insan yasamini,
kurumsal isleyisi ve toplumsal esitligi etkileyen giiclii sosyo-teknik
yapilardir. Bu nedenle yapay zekd tabanli karar alma sistemlerinin
degerlendirilmesinde teknik basari kadar etik, hukuki ve toplumsal
sonuclar da dikkate alinmalidir (Levy vd., 2021; Aysolmaz vd., 2023).

Dijital Etki Kavrami ve Toplumsal Doniisiim

Dijital etki kavrami, dijital teknolojilerin bireylerin yasam bigimleri,
kurumlarin isleyisi, ekonomik yapilar ve toplumsal iliskiler {izerinde
meydana getirdigi degisimleri ifade eder. Bu etki yalnizca teknolojik
araclarin  kullanilmasiyla simirhh  degildir; aymi zamanda sosyal
davraniglarin, iletisim bigimlerinin, ¢alisma diizenlerinin ve karar alma
siireglerinin  yeniden sekillenmesini de kapsar. Dijital donilisiim
literatiiriinde bu siireg, teknolojinin kurumlar ve toplum iizerinde yarattig
yapisal degisimlerle birlikte ele alinmaktadir. Vial’e gore dijital doniisiim,
dijital teknolojilerin oOrgiitlerde ve cevresel yapilarda énemli degisimler
yarattig1, bu degisimlere karsi stratejik yanitlarin gelistirildigi bir siirectir
(Vial, 2019).

Dijital doniisiim, yalnizca mevcut siireglerin dijital araglara aktarilmasi
anlamina gelmez. Dijitallesme, is silireclerini, hizmet sunum bi¢imlerini,
vatandaslik pratiklerini ve giindelik yasam aligkanliklarini doniistiiren daha
kapsamli bir degisimdir. Verhoef ve arkadaslari (2021), dijital doniigiimiin
dijitallestirme, dijitallesme ve dijital donilisiim olmak {izere farkli
asamalarda degerlendirilebilecegini belirtmektedir. Buna gore ilk asamada
analog veriler dijital hale getirilirken, sonraki asamalarda dijital
teknolojiler i modellerini, kullanic1 davranislarini ve toplumsal etkilesim
bigimlerini doniistiirmektedir (Verhoef vd., 2021).
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Toplumsal doniisiim agisindan dijital teknolojiler, bireylerin bilgiye
erigim, iletisim kurma ve kamusal yasama katilim bigimlerini 6nemli
olgiide degistirmistir. Ozellikle internet, sosyal medya, mobil teknolojiler
ve yapay zekd uygulamalari, bireylerin hem 6zel yasamlarinda hem de
kamusal alanda daha baglantih ve veri odakli bir cevrede hareket
etmelerine neden olmustur. Bu durum, toplumsal iliskilerin daha hizl, ag
temelli ve dijital izler {izerinden sekillenmesine yol agmaktadir. Hilbert
(2020), dijital doniigiimiin tarihsel olarak bilgi isleme kapasitesindeki
artigla iligkili oldugunu ve bu doniisiimiin toplumun iletisim, ekonomi ve
yOnetim big¢imlerini etkiledigini vurgulamaktadir.

Dijital etki kavrami, kurumlar acgisindan da Onemli sonuglar
dogurmaktadir. Isletmeler, kamu kurumlar1 ve egitim kurumlar1 dijital
teknolojileri kullanarak hizmetlerini daha hizl, esnek ve veri odakli
bicimde sunmaya baslamistir ancak bu siire¢ yalnizca teknolojik altyapi
degisimi degildir; ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiir, liderlik, ¢alisan becerileri
ve karar alma yapilarinda da doniisiim gerektirir. Hanelt ve arkadaslarmin
sistematik literatiir incelemesine gore dijital doniisiim, orgiitsel degisimle
yakindan iligkilidir ve kurumlarin strateji, yapi, slire¢ ve yeteneklerini
yeniden diizenlemesini gerektirir (Hanelt, Bohnsack, Marz ve Antunes
Marante, 2021).

Dijital doniisiimiin toplumsal etkilerinden biri de bireylerin tiiketici,
calisan, 6grenci ve vatandas rollerinin degismesidir. Dijital platformlar,
insanlarm aligveris yapma, egitim alma, caligma, saglik hizmetlerine
erisme ve kamu hizmetlerinden yararlanma bigimlerini doniistiirmektedir.
Bu doniisiim, bireylere daha hizli erisim ve kolaylik saglarken ayni
zamanda dijital bagimlilik, veri mahremiyeti, gézetim ve algoritmik
yonlendirme gibi yeni sorunlari da beraberinde getirmektedir. Reis,
Amorim, Meldo ve Matos (2018), dijital doniisiimiin yalnizca isletme
stratejileriyle degil, siiregler, operasyonlar ve kullanici deneyimleriyle de
iligkili oldugunu belirtmektedir.

Yapay zeka, dijital etkinin gliniimiizdeki en gliglii unsurlarmdan biri
héline gelmistir. Yapay zeka tabanli sistemler, yalnizca verileri analiz
etmekle kalmamakta; aym1 zamanda bireyler ve kurumlar adina karar
stireclerine de katilmaktadir. Bu durum, toplumsal doniisiimiin daha
karmagik bir héale gelmesine neden olmaktadir. Ciinkii yapay zeka
uygulamalar1 saglik, egitim, finans, insan kaynaklar1 ve kamu yonetimi
gibi alanlarda bireylerin firsatlara erisimini etkileyebilmektedir. Haenlein
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ve Kaplan (2019), yapay zekdnin geg¢misten giliniimiize gelisimini ele
alirken, bu teknolojinin gelecekte yalnizca is siireglerini degil, toplumsal
yasami ve insan-makine iligkilerini de doniigtiirecegini belirtmektedir.

Dijital doniigiim her zaman esit ve kapsayici sonuclar tiretmemektedir.
Dijital teknolojilere erisim, dijital okuryazarlik diizeyi, ekonomik imkanlar
ve egitim durumu toplumdaki bireyler arasinda farklilik gostermektedir.
Bu nedenle dijital etki, baz1 gruplar i¢in firsat yaratirken baz1 gruplar i¢in
dislanma ve esitsizlik riskini artirabilir. Ozellikle diisiik gelirli bireyler,
yaglilar, engelliler veya dijital becerileri sinirli olan gruplar dijitallesmenin
sundugu imkanlardan yeterince yararlanamayabilir. Bu durum, dijital
doniisimiin sosyal adalet ve esitlik boyutuyla birlikte ele alinmasini gerekli
kilmaktadir (Ossewaarde, 2019).

Sonug olarak dijital etki, teknolojinin yalnizca aragsal kullanimim
degil, toplumun yapisal ve kiiltiirel doniisiimiinii de ifade eden genis bir
kavramdir. Dijital teknolojiler bireylerin iletisim, ¢alisma, 6grenme ve
karar alma bigimlerini doniistiiriircken; kurumlarin yonetim anlayisini,
hizmet sunumunu ve stratejik hedeflerini de degistirmektedir ancak bu
doniisiimiin olumlu sonuglar1 kadar mahremiyet, esitsizlik, gozetim, etik
sorumluluk ve sosyal diglanma gibi riskleri de bulunmaktadir. Bu nedenle
dijital etki ve toplumsal doniisiim, yalnizca teknolojik yenilik agisindan
degil; sosyal sorumluluk, insan haklar1 ve siirdiiriilebilir toplum hedefleri
acisindan da degerlendirilmelidir (Vial, 2019; Verhoef vd., 2021).

Yapay Zeka Kararlarinda Etik Sorunlar ve Onyarg:

Yapay zeka tabanli karar alma sistemleri, gliniimiizde ise alim, kredi
degerlendirme, saglik hizmetleri, egitim, giivenlik ve kamu yonetimi gibi
birgok alanda kullanilmaktadir. Bu sistemler biiyiik veri kiimelerini analiz
ederek hizli ve tutarh kararlar iiretme potansiyeline sahip olsa da, karar
siireclerinde onemli etik sorunlar ortaya ¢ikarabilmektedir. Ozellikle
bireylerin yasamini, haklari ve firsatlara erisimini etkileyen alanlarda
yapay zeka kararlarinin yalnizca teknik dogruluk acisindan degil; adalet,
hesap verebilirlik, seffaflik ve insan haklar1 agisindan da degerlendirilmesi
gerekir. Bu nedenle yapay zekd etigi, giliniimiizde dijital doniisiim
tartigmalarinin merkezinde yer alan temel konulardan biri haline gelmistir
(Floridi vd., 2018; Jobin, Ienca ve Vayena, 2019).

Yapay zekd kararlarinda en onemli etik sorunlardan biri algoritmik
onyargidir. Algoritmik 6nyargi, yapay zeka sistemlerinin belirli bireyler ya
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da gruplar hakkinda sistematik bicimde dezavantajli sonuglar iiretmesi
olarak agiklanabilir. Bu durum ¢ogu zaman algoritmanin kotii niyetli
tasarlanmasindan degil, kullanilan veri setlerinin geg¢mis toplumsal
esitsizlikleri igermesinden kaynaklanmir. Ornegin gegmiste ayrimci
kararlarin yer aldigi bir veri setiyle egitilen yapay zeka sistemi, bu
ortintiileri 6grenerek benzer ayrimci sonuglari tekrar liretebilir. Bu nedenle
veri kalitesi, veri ¢esitliligi ve veri setindeki temsil diizeyi, adil yapay zeka
kararlan igin kritik 6neme sahiptir (Barocas ve Selbst, 2016; Mehrabi,
Morstatter, Saxena, Lerman ve Galstyan, 2021).

Algoritmik onyarg1 6zellikle ise alim, kredi verme, adli karar destek
sistemleri ve saglik hizmetlerinde ciddi sonuglar dogurabilir. Bir igse alim
algoritmasinin belirli cinsiyet, yas, etnik kdken veya egitim ge¢misine
sahip adaylar1 sistematik olarak dezavantajli degerlendirmesi, firsat
esitligini zedeleyebilir. Benzer sekilde kredi puanlama sistemlerinde
geemis ekonomik esitsizliklerin veriye yansimasi, bazi gruplarin finansal
hizmetlere erisimini sinirlayabilir. Bu tiir durumlarda yapay zeka sistemleri
tarafsiz ve objektif goriinse de, aslinda mevcut toplumsal esitsizlikleri
yeniden lireten araclara doniisebilir. Bu nedenle algoritmik kararlarin
sosyal baglamdan bagimsiz degerlendirilmesi miimkiin degildir (Eubanks,
2018; Noble, 2018).

Yapay zekd kararlarinda bir diger 6nemli etik sorun seffaflik ve
aciklanabilirlik eksikligidir. Ozellikle karmasik makine 6grenmesi ve derin
ogrenme modellerinde sistemin hangi veriye dayanarak nasil bir sonuca
ulagtigini anlamak zor olabilir. Bu durum literatiirde “kara kutu” problemi
olarak adlandirilmaktadir. Kararin nasil verildiginin ag¢iklanamamasi,
bireylerin karara itiraz etmesini, hatali sonuglarin diizeltilmesini ve
sorumlularin belirlenmesini zorlastirir. Bu nedenle agiklanabilir yapay
zeka yaklagimlari, yalnizca teknik bir gereklilik degil, aynm1 zamanda etik
ve hukuki bir ihtiyag olarak degerlendirilmektedir (Burrell, 2016; Rai,
2020).

Hesap verebilirlik de yapay zeka kararlarinda temel etik meselelerden
biridir. Bir yapay zeka sistemi hatali, ayrimci veya zararli bir karar
verdiginde sorumlulugun kime ait olacagi ¢ogu zaman belirsizdir. Sistemi
geligtiren yazilimeilar, veriyi saglayan kurumlar, modeli kullanan
yoneticiler veya karar1 uygulayan organizasyonlar farkli diizeylerde
sorumluluk tagiyabilir. Bu belirsizlik, 6zellikle kamu hizmetleri ve insan
haklarini etkileyen karar siireclerinde daha kritik hale gelir. Bu nedenle
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yapay zeka sistemlerinin tasarimindan kullanimia kadar tiim agsamalarda
sorumluluk mekanizmalarinin agik bigimde belirlenmesi gerekmektedir
(Zerilli vd., 2019; Wieringa, 2020).

Sonug olarak, yapay zekd kararlarinda etik sorunlar ve Onyargi,
teknolojinin yalmzca teknik performansiyla ¢oziilebilecek meseleler
degildir. Yapay zeka sistemleri, icinde gelistirildikleri toplumun
degerlerini, esitsizliklerini ve kurumsal yapilarini yansitabilir. Bu nedenle
adil ve gilivenilir yapay zeka i¢in veri setlerinin dikkatle incelenmesi,
algoritmalarin diizenli olarak denetlenmesi, karar siireglerinin agiklanabilir
olmasi ve insan denetiminin korunmasi gerekir. Yapay zeka kararlarmin
sosyal sorumluluk c¢ercevesinde ele alinmasi, teknolojinin bireyler ve
toplum {izerindeki olumsuz etkilerini azaltmak agisindan biiyilk 6nem
tagimaktadir (Floridi vd., 2018; Mehrabi vd., 2021).

Sosyal Sorumluluk Acisindan Seffaflik ve Hesap Verebilirlik

Yapay zekd tabanli karar alma sistemlerinde seffaflik ve hesap
verebilirlik, sosyal sorumluluk acisindan temel ilkeler arasinda yer
almaktadir. Bu sistemler ise alim, kredi degerlendirme, saglik hizmetleri,
kamu yonetimi ve egitim gibi bireylerin yasamimi dogrudan etkileyen
alanlarda kullanildiginda, verilen kararlarin yalnizca teknik olarak dogru
olmasi yeterli degildir. Aym1 zamanda bu kararlarin hangi verilerle, hangi
Olciitlere gore ve hangi amag¢ dogrultusunda {iretildiginin anlasilabilir
olmas1 gerekir. Bu nedenle seffaflik, yapay zekad sistemlerinin toplum
tarafindan giivenilir kabul edilmesi i¢in énemli bir kosuldur (Floridi vd.,
2018; Jobin vd., 2019).

Seffaflik, yapay zeka sistemlerinin karar siireglerinin agiklanabilir ve
denetlenebilir olmasimmi ifade eder ancak ozellikle karmagik makine
ogrenmesi ve derin 6grenme modellerinde sistemin hangi veriye dayanarak
nasil bir sonuca ulagtigini anlamak her zaman kolay degildir. Bu durum
literatiirde “kara kutu” problemi olarak adlandirilmaktadir. Karar siirecinin
belirsiz olmasi, bireylerin kendileri hakkinda verilen kararlara itiraz
etmesini veya hatali kararlarin diizeltilmesini zorlastirabilir. Bu nedenle
aciklanabilir yapay zeka yaklasimlari, yalnizca teknik bir gereklilik degil,
ayn1 zamanda sosyal sorumluluk ve etik yonetim agisindan da énemlidir
(Burrell, 2016; Rai, 2020).

Hesap verebilirlik ise yapay zeka sistemlerinin {irettigi sonuglardan
kimin sorumlu oldugunun belirlenmesini ifade eder. Bir yapay zeka sistemi
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hatal1, ayrime1 veya adaletsiz bir karar verdiginde sorumlulugun yazilim
gelistiricide mi, veriyi saglayan kurumda mi, sistemi kullanan ydneticide
mi yoksa karar1 uygulayan organizasyonda mi oldugu acik olmalidir. Bu
belirsizlik, 6zellikle kamu hizmetleri ve insan haklarim etkileyen karar
stireclerinde ciddi etik sorunlara yol agabilir. Bu nedenle algoritmik karar
sistemlerinde sorumluluk zincirinin tasarim agamasindan uygulama
asamasia kadar acgik bigimde tamimlanmasi gerekir (Wieringa, 2020;
Zerilli vd., 2019).

Sosyal sorumluluk ac¢isindan kurumlarin gorevi, yapay zeka
sistemlerini yalnizca verimlilik, hiz ve maliyet avantaji saglamak igin
kullanmakla sinirli degildir. Kurumlar ayni zamanda bu sistemlerin
bireyler ve toplum tizerindeki etkilerini degerlendirmekle yilikiimliidiir. Bir
algoritmanin belirli gruplan sistematik olarak dezavantajli duruma
diisirmesi, mahremiyet ihlallerine yol agmasi veya bireylerin firsatlara
erisimini simirlamasi, kurumlarin sosyal sorumluluk anlayisiyla ¢elisir. Bu
nedenle yapay zeka uygulamalarinda etik etki degerlendirmesi, diizenli
denetim, veri kalitesi kontrolii ve insan denetimi gibi mekanizmalar
gereklidir (Martin, 2019; Mittelstadt, 2019).

Seffaflik ve hesap verebilirlik ayn1 zamanda yapay zeka sistemlerine
yonelik toplumsal giivenin olugmasinda da belirleyici rol oynar. Bireyler,
kendileri hakkinda verilen kararlarin nedenlerini anlayabildiklerinde ve
gerektiginde bu kararlara itiraz edebildiklerinde sisteme duyulan giliven
artar. Buna karsilik, aciklanamayan ve denetlenemeyen algoritmik kararlar
toplumsal gilivensizlik, diglanma ve adalet duygusunun zedelenmesine
neden olabilir. Bu nedenle yapay zekad kararlarinin sosyal sorumluluk
cergevesinde ele alinmasi, kurumlarin hem etik mesruiyetini hem de
toplumsal kabuliinii giiclendirmektedir (Shin, 2021; Felzmann, Villaronga,
Lutz ve Tamo-Larrieux, 2019).

Sonug olarak, yapay zeka tabanli karar alma sistemlerinde seffaflik ve
hesap verebilirlik, yalnizca teknik yonetim ilkeleri degil, ayn1 zamanda
sosyal sorumlulugun temel bilesenleridir. Yapay zekd sistemlerinin
toplumsal fayda saglayabilmesi i¢in karar siireglerinin anlagilabilir,
denetlenebilir ve itiraz edilebilir olmas1 gerekir. Kurumlar, algoritmik
kararlarin olasi zararlarim1  Onceden degerlendirmeli, sorumluluk
mekanizmalarint acik bicimde tanimlamali ve insan denetimini
korumalidir. Boylece yapay zeka teknolojileri yalnizca etkili degil, ayn1
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zamanda adil, glivenilir ve toplumsal agidan sorumlu bigimde kullanilabilir
(Floridi vd., 2018; Wieringa, 2020).

Yapay Zeka Tabanh Kararlarin Esitlik, Adalet ve insan Haklar
Uzerindeki Etkileri

Yapay zeka tabanli karar alma sistemleri, bireylerin egitim, saglik,
istihdam, finans, giivenlik ve kamu hizmetlerine erisimini etkileyen dnemli
teknolojik araclar héline gelmistir. Bu sistemler biiyiik veri kiimelerini
analiz ederek hizli ve sistematik kararlar iiretebilmekte; ancak bu kararlarin
bireyler ve toplumsal gruplar {izerinde esitlik, adalet ve insan haklar
bakimindan énemli sonuglari olabilmektedir. Ozellikle insanlarin yasam
firsatlarini belirleyen alanlarda kullanilan yapay zeka sistemleri, yalnizca
teknik dogruluk acisindan degil, sosyal adalet ve temel haklar agisindan da
degerlendirilmelidir (Barocas ve Selbst, 2016; Floridi vd., 2018).

Yapay zeka tabanli kararlarin esitlik iizerindeki en 6nemli etkilerinden
biri, mevcut toplumsal esitsizlikleri yeniden tiretme riskidir. Algoritmalar
cogu zaman ge¢mis verilerle egitildigi i¢in bu verilerde yer alan ayrimci
uygulamalar, ekonomik esitsizlikler veya temsil eksiklikleri sistemin
kararlarma yanstyabilir. Ornegin gegmiste belirli gruplarmn daha az ise
alindigi, daha diigiikk kredi aldigi veya kamu hizmetlerine daha sinirh
eristigi veri setleri kullanildiginda, yapay zekd sistemi bu Oriintiileri
ogrenerek benzer esitsizlikleri siirdiirebilir. Bu nedenle algoritmik kararlar
tarafsiz goriinse de, veri temelli Onyargilar nedeniyle dezavantajli gruplar
iizerinde olumsuz etkiler olusturabilir (Mehrabi vd., 2021; Eubanks, 2018).

Adalet agisindan bakildiginda, yapay zeka sistemlerinin kararlarinin
aciklanabilir, itiraz edilebilir ve denetlenebilir olmas1 gerekir. Bir bireyin
kredi bagvurusunun reddedilmesi, ise alim siirecinde elenmesi ya da kamu
hizmetlerinden yararlanamamasi1 durumunda, bu kararin hangi nedenlerle
verildigini bilmesi temel bir adalet geregidir ancak bircok yapay zeka
modeli karmagik yapist nedeniyle “kara kutu” olarak ¢aligmakta ve karar
siirecini anlamay1 zorlagtirmaktadir. Bu durum bireylerin hak arama
yollarini stnirlandirabilir ve adalet duygusunu zedeleyebilir (Burrell, 2016;
Rai, 2020).

Insan haklar1 baglaminda yapay zeka tabanl karar sistemleri 6zellikle
mahremiyet, ayrimcilia ugramama, adil yargilanma, c¢alisma hakkai,
egitim hakki ve sosyal hizmetlere erisim gibi temel haklarla iligkilidir.
Yapay zeka sistemlerinin yogun bigimde kisisel veri kullanmasi, bireylerin
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0zel yasaminin korunmasi agisindan riskler yaratabilir. Ayrica giivenlik,
gdzetim ve risk puanlama uygulamalarinda kullanilan algoritmalar, belirli
bireylerin veya gruplarin siirekli izlenmesine ve siiflandirilmasina neden
olabilir. Bu nedenle yapay zeka sistemlerinin insan haklar standartlariyla
uyumlu bigimde tasarlanmasi ve uygulanmasi biiyiik dnem tasir (Yeung,
2018; Mantelero, 2018).

Yapay zeka tabanl kararlarin toplumsal etkileri yalmizca bireysel
diizeyde degil, yapisal diizeyde de goriilmektedir. Algoritmik sistemler,
toplumda kimin giivenilir, basarili, riskli, uygun veya oncelikli kabul
edilecegine dair siniflandirmalar yapabilir. Bu siniflandirmalar, bireylerin
sosyal konumunu ve firsatlara erisimini etkileyebilir. Ozellikle yoksullar,
goemenler, engelliler, yaglilar veya dijital hizmetlere erigsimi sinirli olan
gruplar algoritmik karar siireglerinde daha kirilgan hale gelebilir. Bu
nedenle yapay zeka sistemlerinin sosyal adalet ilkeleri dogrultusunda
degerlendirilmesi gerekmektedir (Noble, 2018; Eubanks, 2018).

Sonug olarak, yapay zeka tabanli karar alma sistemleri verimlilik ve hiz
acisindan Onemli firsatlar sunmasina ragmen, esitlik, adalet ve insan
haklar1 bakimindan ciddi riskler de tagimaktadir. Bu sistemlerin adil ve
insan haklarina duyarli bigimde kullanilabilmesi igin veri setlerinin
Onyargi agisindan incelenmesi, algoritmalarin diizenli olarak denetlenmesi,
karar siireclerinin aciklanabilir olmasi ve bireylere itiraz hakki taninmasi
gerekir. Yapay zekanin toplumsal fayda saglayabilmesi, yalmzca teknik
basarisina degil, insan onurunu, esitligi ve adaleti koruyacak bi¢imde
yonetilmesine baghdir (Floridi vd., 2018; Jobin vd., 2019).

SONUC VE ONERILER

Bu calisma, yapay zeka tabanli karar alma sistemlerinin yalnizca teknik
bir gelisme olarak degil, ayn1 zamanda toplumsal, etik ve hukuki sonuglar
doguran ¢ok boyutlu bir doniisim araci1 olarak degerlendirilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Yapay zek&nin bilimsel alan olarak
dogusundan gilinlimiizdeki tiretken yapay zeka ve algoritmik karar
sistemlerine uzanan gelisim siireci, bu teknolojinin zaman iginde
hesaplama ve problem ¢6zme araci olmaktan ¢ikarak bireylerin yasam
firsatlarin1, kurumsal karar mekanizmalarim ve toplumsal iliskileri
etkileyen stratejik bir yapiya doniistiigiinii gostermektedir. Bu yoniiyle
yapay zeka, dijital doniisiimiin en belirleyici unsurlarindan biri héaline
gelmistir.
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Benzer calismalarda yapay zekd c¢ogunlukla teknik kapasitesi,
verimlilik avantaji, otomasyon giicii ya da etik riskleri tizerinden ayrn ayr1
ele alinmaktadir. Bu ¢aligma ise yapay zeka tabanli karar alma sistemlerini
daha biitiinciil bir g¢ercevede degerlendirmektedir. Calismanin giiclii
yonlerinden biri, yapay zekanin tarihsel gelisimini, dijital etki kavramini,
algoritmik Onyargiyi, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerini, esitlik,
adalet ve insan haklar1 boyutlarini1 birlikte ele almasidir. Boylece yapay
zekd kararlarimin yalnizca algoritmik dogruluk veya teknolojik basari
acisindan degil, sosyal sorumluluk ve toplumsal fayda agisindan da
incelenmesi gerektigi vurgulanmaktadir.

Caligmada ulasilan temel sonuglardan biri, yapay zeka tabanlh karar
sistemlerinin tarafsiz ve nesnel araglar olarak goriilmesinin yaniltici
olabilecegidir ¢linkii bu sistemler, egitildikleri veri setlerinden, tasarim
stireclerinden, kurumsal amaglardan ve toplumsal baglamdan dogrudan
etkilenmektedir. Bu nedenle yapay zeka kararlari, mevcut esitsizlikleri
azaltabilecegi gibi yanlis tasarlandifinda veya denetlenmediginde bu
esitsizlikleri yeniden iiretebilir. Ozellikle ise alim, kredi degerlendirme,
saglik hizmetleri, kamu yonetimi ve egitim gibi bireylerin temel hak ve
firsatlarini etkileyen alanlarda algoritmik 6nyargi, aciklanabilirlik eksikligi
ve sorumluluk belirsizligi 6nemli riskler olugturmaktadir.

Bu dogrultuda, yapay zekd tabanli karar alma sistemlerinin
geligtirilmesi ve uygulanmasi siirecinde bazi temel Oneriler One
cikmaktadir. i1k olarak, bu sistemlerde kullanilan veri setleri diizenli olarak
Onyargi, temsil eksikligi ve ayrimcilik riski agisindan denetlenmelidir.
Ikinci olarak, karar siireglerinin miimkiin oldugunca agiklanabilir ve
anlagilabilir olmasi saglanmalidir. Bireyler, kendileri hakkinda verilen
algoritmik kararlarin hangi gerekcelere dayandigini 6grenebilmeli ve
gerektiginde bu kararlara itiraz edebilmelidir. Ugiincii olarak, yapay zeka
sistemlerinde insan denetimi tamamen ortadan kaldirilmamali; 6zellikle
insan haklarmi, sosyal adaleti ve temel hizmetlere erisimi etkileyen
kararlarda insan merkezli kontrol mekanizmalar1 korunmalidir.

Ayrica kurumlar, yapay zeka uygulamalarini yalnizca verimlilik, hiz ve
maliyet avantaji saglayan teknolojiler olarak gdrmemeli; bu sistemlerin
toplumsal etkilerini de sosyal sorumluluk ¢ergevesinde degerlendirmelidir.
Kurum i¢i etk  kurullarin  olusturulmasi,  algoritmik  etki
degerlendirmelerinin yapilmasi, bagimsiz denetim mekanizmalarmin
gelistirilmesi ve kullanicilarin dijital haklar konusunda bilgilendirilmesi
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bu siirecte 6nem tagimaktadir. Kamu sektorli acisindan ise yapay zeka
uygulamalarinin geffaflik, hesap verebilirlik, esitlik ve insan haklar
ilkeleriyle uyumlu bigimde yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Sonug olarak bu calisma, yapay zeka tabanli karar alma sistemlerinin
toplumsal etkilerini sosyal sorumluluk ve dijital etki baglaminda ele alarak
literatiire biitlinciil bir bakis sunmaktadir. Calismanin art1 yoni, yapay zeka
teknolojilerini yalmizca teknik bir yenilik olarak degil, bireylerin haklarini,
toplumsal esitligi ve kurumsal sorumlulugu etkileyen sosyal bir olgu olarak
degerlendirmesidir. Gelecekte yapilacak caligsmalarin, farkli sektorlerde
kullanilan yapay zeka karar sistemlerini ampirik verilerle incelemesi;
ozellikle Tiirkiye baglaminda kamu yonetimi, insan kaynaklari, finans ve
egitim alanlarindaki algoritmik karar siireclerini sosyal adalet agisindan
degerlendirmesi O6nerilmektedir. Boylece yapay zekanin toplumsal fayday1
artiracak, esitlikgi ve insan merkezli bigimde kullanilmasina katki
saglanabilir,
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Dijital teknolojilerde yasanan hizli gelismeler, kurumlarin faaliyet
gbsterme bigimlerini dnemli Olglide degistirmistir. Biiyiik veri, bulut
bilisim, nesnelerin interneti, yapay zeka ve otomasyon teknolojileri birgok
sektorde siireclerin yeniden tasarlanmasina olanak saglamis, kurumlarin
verimliliklerini artirmalarina ve rekabet avantaji elde etmelerine katki
sunmus bdylelikle dijital doniisiimde alt yapi temelleri atilmistir. Fakat
dijital donilisiim yalmzca teknolojik altyapilarin yenilenmesi ifade
etmemektedir. Altyap1 donilisiimiine ek olarak karar alma siireglerinden
organizasyon Yyapisina kadar uzanan kapsamli bir doniisimi de
beraberinde getirmektedir (Xu vd., 2024).

Dijitallesmenin sundugu firsatlar kadar beraberinde getirdigi riskler de
son yillarda daha goriiniir hale gelmistir. Kurumlar artan dijital bagimlilik
nedeniyle yalnizca finansal ve operasyonel risklerle degil, ayn1 zamanda
veri gilivenligi ihlalleri, siber saldirilar, dijital mahremiyet sorunlar1 ve
teknolojik altyapr zafiyetleri gibi yeni risk alanlaryla da kars1 karsiya
kalmaktadir., Bu durum risk yOnetimi anlayisinin  yeniden
degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir. Nitekim dijital doniisiim ile
kurumsal risk yoOnetimi arasindaki iligkinin giderek gliclendigi ve
dijitallesmenin etkili bir risk yoOnetimi yaklasimiyla desteklenmedigi
durumlarda yeni kirilganlik alanlar1 olusturabilecegi vurgulanmaktadir
(Xu vd., 2024; Catrina ve Ghigiu, 2024).

Ozellikle siber giivenlik, dijital doniisiim siirecinin en kritik ve kirtlgan
risk alanlarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Kurumlarin artan veri tiretimi
ve dijital baglantililik diizeyi, siber tehditlerin kapsamini genisletmekte ve
olasi1 giivenlik ihlallerinin etkisini artirmaktadir (Muammar, vd., 2023). Bu
nedenle siber giivenlik, yalmzca bilgi islem birimlerinin teknik
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sorumlulugu olmaktan ¢ikmis, kurumsal yonetisim ve stratejik risk
yonetiminin temel unsurlarindan biri haline gelmistir (Lee, 2021). Bu
yaklagimla baglantili olarak farkli sektorlerde gerceklestirilen ¢aligmalar
da dijital doniistimiin sagladig1 faydalarin stirdiiriilebilir olabilmesi igin
veri givenligi, risk degerlendirme ve kurumsal dayaniklilik
mekanizmalarinin giiglendirilmesi gerektigini gostermektedir (Oner vd.,
2025; Karakaya, 2025).

Son yillarda yapay zeka teknolojilerinin kurumsal siireglerde
yayginlagmasi, dijital risklerin niteligini daha karmagsik hale getirmistir.
Zeijlemaker vd. (2025)min belirttigi {izere yapay zeka sistemleri tehdit
tespiti, veri analizi ve karar destek siireclerinde Onemli avantajlar
saglarken, algoritmik 6nyargi, agiklanabilirlik eksikligi, seffaflik sorunlar
ve otonom karar mekanizmalar1 gibi yeni risk alanlarin1 da beraberinde
getirmektedir. Benzer sekilde Ghozali vd. (2026), dijital risklerin etkin
bicimde yonetilebilmesi i¢in yapay zeka uygulamalarmin olusturdugu
risklerin  de  sistematik  olarak  degerlendirilmesi  gerektigini
vurgulamaktadir.

Bu baglamda dijital doniisiim siirecinde ortaya ¢ikan risklerin yalnizca
teknik veya yonetsel boyutlarla sinirh olmadigi gortilmektedir. Veri isleme
faaliyetlerinin kapsaminin genislemesi, yapay zeka destekli karar
sistemlerinin yayginlagsmasi ve dijital platform ekonomisinin biiylimesi,
hukuki ve diizenleyici gercevelerinde onemini artirmistir. Kisisel verilerin
korunmasi, algoritmik hesap verebilirlik, yapay zekd yonetisimi ve
kurumsal uyumluluk konulari hem akademik c¢aligmalarda hem de
diizenleyici kurumlarin giindeminde daha fazla yer bulmaktadir. Bu
nedenle dijitallesme siirecinin saglikli bigimde yonetilebilmesi igin
kurumsal risk yonetimi ile hukuki uyumluluk mekanizmalarimin birlikte
ele alinmas1 gerekmektedir.

Bu boliimde oncelikle dijitallesme siirecinde ortaya g¢ikan kurumsal
riskler ele alinmakta, akabinde veri koruma diizenlemeleri, yapay zeka
regiilasyonlar1 ve yapay zekd yonetisimi cergevesinde dijitallesmenin
hukuki boyutlar1 degerlendirilmektedir. Bdoylece dijital doniigiimiin
sundugu firsatlarin yaninda ortaya ¢ikardigi risklerin ve bu risklere yonelik
diizenleyici yaklasimlarin biitiinciil bir bakis agisiyla incelenmesi
amaglanmaktadir
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DIJITALLESME SURECINDE KURUMSAL RiSKLER
Dijital Risklerin Doniisiimii

Risk kavrami uzun yillar boyunca finansal kayiplar, operasyonel
aksakliklar ve yasal yiikiimliiliikler gibi nispeten 6ngoriilebilir tehditler
cergevesinde  degerlendirilmistir.  Ancak kiiresellesme, teknolojik
geligsmeler ve dijitallesmenin hiz kazanmastyla birlikte kurumlarin maruz
kaldig1 risklerin niteligi onemli Ol¢iide degismistir. Calismanin girig
boliimiinde de ifade edildigi gibi glinlimiizde riskler yalmizca fiziksel veya
ekonomik unsurlardan kaynaklanmamakta, dijital teknolojilerin
kullanimindan dogan karmasik ve birbirine bagl tehditleri de icermektedir.
Bu durum kurumlarin risk yoOnetimi anlayisini  yeniden goézden
gecirmelerini zorunlu kilmstir,

Risklerin degisen dogasini agiklayan onemli yaklagimlardan biri
Beck'in Risk Toplumu Kuramidir. Beck (2002)’e gére modern toplumlar,
sanayi doneminin geleneksel risklerinden farkli olarak teknolojik
geligsmelerin ve kiiresel sistemlerin {irettigi yeni risklerle kars1 karsiyadir.
Bu riskler ¢ogu zaman sinir asan dzellik tagimakta ve etkileri yalmzca
belirli kurumlarla sinirl kalmamaktadir. Saeed vd. (2023)’nin de belirttigi
iizere, dijitallesme siireci yeni firsatlar sunmakla birlikte siber saldirilar,
veri ihlalleri, dijital gézetim ve teknolojik bagimlilik gibi 6nemli riskleri
de ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla dijital ¢agda risk yonetimi, yalnizca
teknik bir mesele olmanin G&tesinde sosyal, ekonomik ve ydnetsel
boyutlariyla biitiinciil bir yaklasimla ele alinmalidir.

Dijitallesme ile birlikte risklerin karmagsikliginin artmasi, kurumsal
diizeyde risk yonetimi anlayisinin da doniismesine yol agmistir. Bu
doniisiimiin en onemli yansimalarindan biri Kurumsal Risk Yonetimi
(Enterprise Risk Management-ERM) yaklasgimmin gelismesidir. ERM,
risklerin birbirinden bagimsiz unsurlar olarak degil, kurumsal hedefleri
etkileyebilecek  biitiinlesik ~ faktdrler olarak  degerlendirilmesini
ongormektedir. Bromiley vd. (2015), kurumsal risk yonetiminin yalnizca
riskleri azaltmaya yonelik bir mekanizma olmadigimi, ayni zamanda
stratejik karar alma siireglerinin 6nemli bir bileseni oldugunu
vurgulamaktadir. Benzer sekilde COSO tarafindan gelistirilen giincel
ERM c¢ercevesi, risk yonetiminin kurumsal strateji ve performans
stiregleriyle biitiinlesik sekilde ele alinmasini onermektedir. Prewett ve
Terry (2018), giincellenen COSO ERM modelinin risklerin daha kapsamli
degerlendirilmesine ve kurumsal karar siirecleriyle daha giiclii
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iligkilendirilmesine katki sagladigini belirtmektedir. Bu yaklasim, 6zellikle
dijitallesme siirecinde ortaya ¢ikan yeni ve birbirleriyle baglantili risklerin
yonetilmesinde daha da 6nemli hale gelmistir.

Bu ¢ercevede dijital doniigiim, kurumlarin karsi karsiya kaldigi risklerin
tiirlini ve kapsamini 6nemli dl¢lide degistirmistir. Veri odakli is modelleri,
bulut bilisim altyapilari, yapay zeka uygulamalar1 ve nesnelerin interneti
gibi teknolojiler isletmelere onemli avantajlar saglarken yeni risk alanlarini
da beraberinde getirmektedir. Xu vd. (2024), dijital doniisiimiin isletme
performansint  artirabildigini ancak bu etkinin giicli i¢ kontrol
mekanizmalar1 ve etkin risk yOnetimi siirecleriyle desteklenmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Benzer sekilde dijital doniigiim ile siber
risk yonetimi arasindaki iligkinin giderek giiclendigi ve kurumlarin dijital
stratejilerini risk yOnetimi perspektifiyle birlikte degerlendirmeleri
gerektigi ifade edilmektedir (Catrina ve Ghigiu, 2024). Anderson ve Felici
(2012) ise gelisen teknolojilerin beraberinde getirdigi belirsizliklerin
geleneksel risklerden farkli 6zellikler tasidigini ve bu nedenle yeni
degerlendirme yaklasimlarina ihtiya¢ duyuldugunu belirtmektedir. Bu
nedenle dijital riskler yalnizca mevcut tehditlerin teknolojik versiyonlar
olarak goriilmemeli, siirekli degisen ve gelisen bir risk ekosisteminin
parcas1 olarak degerlendirilmelidir. Bu gelismeler 1s1¢mnda kurumlarin
geleneksel risk yonetimi anlayisindan dijital risk yonetimine dogru
yoneldigi goriilmektedir. Dijital risk yonetimi, siber giivenlikten veri
yOnetisimine, yapay zeka uygulamalarindan kurumsal dayanikliliga kadar
genis bir alan1 kapsamaktadir. Nitekim son yillarda yapilan caligmalar,
dijitallesmenin basarili bicimde yonetilebilmesi igin risk yonetimi
stireclerinin teknoloji, insan ve organizasyon boyutlarini birlikte ele alan
biitiinciil bir yaklagimla yiiriitiilmesi gerektigini gdstermektedir (Oner vd.,
2025; Ghozali vd., 2026).

Veri Giivenligi ve Siber Riskler

Dijital doniistim siirecinin hiz kazanmasiyla birlikte kurumlar
tarafindan iiretilen, islenen ve depolanan veri miktarinda 6nemli bir artig
yaganmistir (Rajaram vd., 2022). Giliniimiizde veri, kurumlar agisindan
yalnizca operasyonel bir kaynak degil, ayn1 zamanda 6nemli bir rekabet
avantaj1 saglayan stratejik bir varlik olarak degerlendirilmektedir. Biiytik
veri analitigi, bulut bilisim, nesnelerin interneti ve yapay zeka
uygulamalar1 gibi teknolojiler, kurumlarin bu verilerden daha fazla deger
iiretmesine olanak saglamaktadir. Ancak veri hacmindeki artis ve dijital
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sistemler arasindaki baglantililik diizeyi, kurumlarim maruz kaldig
giivenlik risklerinin kapsamini da genisletmistir. Bu durum veri
giivenligini teknik bir gerekliligin Otesine tasiyarak kurumsal diizeyde
stratejik bir oncelik haline getirmistir (Lee, 2021). Bu nedenle verinin
gizliliginin, biitliinliigliniin ve erisilebilirliginin korunmas1 kurumsal
stirdiiriilebilirligin temel gerekliliklerinden biri olarak kabul edilmektedir.

Dijital altyapilarin yaygimlagmasi ve kurumlar arasi baglantililigin
artmasi, siber risklerin kapsamini 6nemli dl¢lide genisletmistir. Siber risk,
dijital varliklara yonelik tehditlerin kurumlarin faaliyetleri iizerinde
olusturabilecegi potansiyel zararlar ifade etmektedir. Ge¢gmiste daha gok
teknik bir sorun olarak degerlendirilen siber giivenlik, giinlimiizde stratejik
yonetim ve kurumsal risk yOnetiminin ayrilmaz bir bileseni haline
gelmigtir.  Dijital doniisiimiin  siirdiiriilebilir bicimde yonetilebilmesi,
kurumlarin siber tehditleri 6ngoérebilme, degerlendirebilme ve bunlara
karst uygun oOnlemler gelistirebilme kapasitesine baghdir (Lee, 2021;
Karakaya, 2025).

Siber tehditlerin ¢esitlenmesi ve etkilerinin artmasi, kurumlarin riskleri
sistematik bicimde yonetebilmelerini saglayacak standart ve gergevelere
olan ihtiyaci da artirmistir. Bu kapsamda ISO/IEC 27001 standardi, bilgi
giivenligi yonetim sistemlerinin kurulmasi, uygulanmasi ve siirekli
iyilestirilmesine yonelik gereklilikleri ortaya koymaktadir (International
Organization for Standardization [[SO], 2022a). ISO/IEC 27002 standard
ise bu sistemlerin desteklenmesinde kullanilabilecek bilgi gilivenligi
kontrollerine iligkin uygulama rehberligi sunmaktadir (ISO, 2022b).
Benzer sekilde NIST Siber Giivenlik Cergevesi, risk yonetimini
tanimlama, koruma, tespit etme, miidahale etme ve iyilestirme asamalari
iizerinden ele alan biitiinciil bir yaklasim 6nermektedir (National Institute
of Standards and Technology [NIST], 2024). S6z konusu standart ve
cerceveler, bilgi gilivenliginin yalmzca teknik bir konu olarak degil,
kurumsal yonetisim, is siirekliligi ve stratejik risk yonetimi perspektifiyle
degerlendirilmesine katki saglamaktadir (ISO, 2022a, 2022b; NIST, 2024).

Veri giivenligini tehdit eden riskler yalnizca dis kaynakli saldirilarla
sinirli degildir. Yetkisiz erisimler, veri sizintilari, insan hatalari, sistem
zafiyetleri ve igeriden kaynaklanan tehditler de kurumlar agisindan 6nemli
giivenlik sorunlar1 olusturmaktadir. Ozellikle nesnelerin interneti tabanl
sistemlerin yayginlagsmasiyla birlikte saldir1 yilizeyi genislemis ve
kurumlarin maruz kaldig riskler daha karmagik bir yap1 kazanmistir. Kim
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vd. (2020), IoT ekosistemlerinde igeriden kaynaklanan tehditlerin tespit
edilmesinin geleneksel bilgi sistemlerine kiyasla daha zor oldugunu ve bu
durumun yeni giivenlik yaklagimlarini gerekli kildigimi belirtmektedir.
Bununla birlikte kurumlar yalnizca i¢ tehditler ve sistem zafiyetleriyle
degil, dis kaynakli ve giderek daha karmasik hale gelen siber saldirilarla
da kars1 karsiya kalmaktadir. Fidye yazilimlari, kimlik avi saldirlari, kotii
amacl yazilimlar ve hizmet engelleme saldirilar1 gibi dis kaynakli riskler
en yaygm tehdit tiirleri arasinda yer almaktadir. Ozellikle kimlik avi
saldirilari, kullanicilart sahte baglantilar, taklit edilmis web siteleri veya
aldatic1 iletisim yontemleri araciligiyla hassas bilgilerini paylagmaya
yonlendiren 6nemli bir tehdit tiirli olarak degerlendirilmektedir. Bu
saldinlarin tespitinde yapay zekda ve makine Ogrenmesi temelli
yaklagimlara olan ilgi giderek artmaktadir (Dagtekin vd., 2026). Benzer
sekilde fidye yazilimlarmin tespitinde de agiklanabilir yapay zeka
yontemlerinden yararlanilmakta ve bu yontemler giivenlik uzmanlarimin
tehditleri daha etkin analiz etmesine katki saglamaktadir (Bruschi vd.,
2025). Ek olarak siber risklerin etkileri igerisinde veri ihlalleri miisteri
giiveninin azalmasia, kurumsal itibarin zarar gérmesine ve diizenleyici
yaptirimlarla kars1 karsiya kalinmasma neden olabilmektedir. Ozellikle
finans sektoriinde gergeklestirilen c¢aligmalar, gelismis siber glivenlik
uygulamalarinin veri ihlallerini azaltirken miisteri giivenini ve kurumsal
dayaniklilig1 artirdigin1 gostermektedir (Astanakulov ve Balbaa, 2026). Bu
durum siber giivenligin yalnizca koruyucu bir mekanizma degil, aynm
zamanda kurumsal deger yaratan stratejik bir unsur oldugunu ortaya
koymaktadir.

Siber saldirilarin ¢esitlenmesi ve karmasiklagmasi, kurumlarin giivenlik
anlayisinda da 6nemli degisimlere yol agmistir. Giiniimiizde kurumlarin
karsilastign temel sorunlardan biri de siber saldirilarin tamamen
engellenmesinin miimkiin olmamasidir. Bu nedenle son yillarda siber
giivenlik yaklagimi yerini giderek siber dayamiklilik anlayisina
birakmaktadir. Siber dayaniklilik, kurumlarin siber olaylara kars1 direng
gosterebilme, uyum saglayabilme ve faaliyetlerini kesintiye ugratmadan
siirdiirebilme yetenegini ifade etmektedir (Linkov vd., 2014). Is siirekliligi
planlari, afet kurtarma stratejileri ve kriz yonetimi mekanizmalari bu
yaklagimin temel bilesenleri arasinda yer almaktadir. Lee (2021), 6zellikle
finansal kuruluslarda siber giivenlik, is siirekliligi ve risk ydnetimi
fonksiyonlarinin biitiinlesik sekilde galigmasinin kurumsal dayanikliligi
giiclendirdigini vurgulamaktadir. Kurumsal dayanikliligin
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giiclendirilmesinde yapay zekd ve biiyiik veri analitigi teknolojileri de
giderek daha oOnemli bir rol iistlenmektedir. Gelismis algoritmalar
sayesinde biliylik hacimli ag verileri ger¢ek zamanli olarak analiz
edilebilmekte, anormal davraniglar tespit edilebilmekte ve tehditlere daha
hizl1 miidahale edilebilmektedir (Rajaram vd., 2022; Hasan vd., 2023).
Yapay zeka destekli sistemler tehdit tespiti ve risk degerlendirme
siireglerini  giliglendirirken kurumlarin  savunma kapasitesini  de
artirmaktadir. Bununla birlikte yapay zeka uygulamalarinin yaygilagmasi,
algoritmalarin giivenilirligi, karar siireclerinin seffafligi ve otonom
sistemlerin kontrolii gibi yeni risk alanlarini da beraberinde getirmektedir.
Zeijlemaker vd. (2025), yapay zekanin siber risk yonetiminde hem risk
azaltict hem de yeni risk {iretici bir rol iistlenebilecegini belirtmektedir.

Bu ¢ergevede veri giivenligi ve siber riskler, dijitallesme siirecinin en
onemli kurumsal risk alanlarindan biri olarak degerlendirilmektedir.
Kurumlarm dijital doniisimden beklenen faydalari elde edebilmeleri,
yalnizca teknolojik yatirimlara degil, aym1 zamanda etkin giivenlik
politikalarina, giiclii risk yonetimi mekanizmalarina ve kurumsal
dayamkhlik kapasitesine baglhdir. Ozellikle yapay zekd destekli
sistemlerin yayginlagmasiyla birlikte siber risklerin niteligi degismekte ve
geleneksel giivenlik yaklasgimlarinin 6tesine gegen yeni degerlendirme
yontemlerini gerekli kilmakla birlikte algoritmalarin ve yapay zeka
sistemlerinin olusturdugu risklerin ayrica degerlendirilmesini zorunlu hale
getirmektedir.

Algoritmik Riskler

Yapay zeka teknolojilerinin kurumsal siireclere giderek daha fazla
entegre edilmesi, karar alma mekanizmalarinin veri odakli ve otomatik
hale gelmesini saglamistir. Insan kaynaklar1 yonetimi, finans, saglk,
egitim ve kamu hizmetleri gibi bir¢ok alanda algoritmalarin kullanim
yaygilasirken, bu sistemlerin iirettigi kararlarin dogrulugu, adaleti ve
giivenilirligi de dnemli bir tartisma konusu haline gelmistir. Yapay zeka
sistemleri verimlilik artisi, maliyetlerin azaltilmast ve karar alma
stireclerinin hizlandirilmas1 gibi avantajlar saglasa da beraberinde ¢esitli
riskleri de getirmektedir. Bu riskler literatiirde genel olarak algoritmik
riskler olarak ifade edilmekte ve yapay zeka sistemlerinin teknik, etik,
yonetsel ve toplumsal etkilerini kapsamaktadir (Hagendorff, 2020;
Busuioc vd., 2022; European Union [EU], 2024).
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Algoritmik riskler farkli bigimlerde ortaya ¢ikabilmektedir. Bu risklerin
en goriiniir ve en sik tartigilan boyutlarindan biri algoritmik onyargidir.
Yapay zeka sistemleri ge¢mis veriler izerinden 6grenme gergeklestirdigi
icin, kullanilan veri setlerinde yer alan 6nyargilar algoritmik ¢iktilara da
yanstyabilmektedir. Bu durum belirli bireylerin veya gruplarin sistematik
olarak dezavantajli konuma diigmesine neden olabilmektedir. Egitim
alaninda gergeklestirilen caligsmalar, algoritmalarin cinsiyet, etnik koken ve
sosyoekonomik durum gibi degiskenlerden etkilenerek ayrimei sonuglar
iiretebildigini gostermektedir (Baker ve Hawn, 2021). Benzer sekilde
saglik alaninda COVID-19 doneminde gelistirilen bazi yapay zeka
uygulamalarinda veri toplama siireglerinden kaynaklanan onyargilar
nedeniyle saglik hizmetlerine erisimde esitsizliklerin derinlesebildigi
ortaya konulmustur (Delgado vd., 2022). Bu bulgular, algoritmik
onyargimin yalnizca teknik bir hata olarak degil, toplumsal etkileri bulunan
onemli bir risk alan1 olarak degerlendirilmesi gerektigini gdstermektedir.

Algoritmik Onyargilar, yapay zeka sistemlerinin {rettigi kararlarin
adaletini sorgulatirken, bu kararlarin hangi mekanizmalar aracilifiyla
iiretildigi sorusunu da giindeme getirmektedir. Bu nedenle aciklanabilirlik
ve seffaflik, algoritmik sistemlerin gilivenilirligini ve hesap verebilirligini
belirleyen temel unsurlar arasinda yer almaktadir. Gliniimiizde kullanilan
bircok gelismis yapay zeka modeli yiiksek dogruluk oranlarina sahip
olmasina ragmen, kararlarmn nasil iretildigini agiklamakta yetersiz
kalabilmektedir. Literatiirde kara kutu problemi olarak tanimlanan bu
durum, ozellikle yiiksek riskli kararlarin alindig: alanlarda ciddi sorunlar
yaratmaktadir (Castelvecchi, 2016). Bir algoritmanin hangi verilerden
etkilendiginin, hangi kriterleri kullandiginin ve belirli bir sonuca nasil
ulagtigmin bilinmemesi hem kullanici giivenini azaltmakta hem de hesap
verebilirlik mekanizmalarin1  zayiflatmaktadir (Ferrario vd., 2019).
Busuioc vd. (2022), Avrupa Birligi Yapay Zekd Yasasi kapsaminda
yiiriitiilen tartigmalarda seffafligin yalnizca teknik agiklamalarla smirh
tutulmasinin yeterli olmadigini ve bagimsiz denetim mekanizmalarinin da
gerekli oldugunu belirtmektedir. Benzer sekilde Eslami vd. (2024),
algoritmik sistemlerdeki seffaflik girisimlerinin ¢ogu zaman teknik
diizeyde kaldigin1 ve bu nedenle kullanicilarin karar siireglerini anlamakta
giicliik yasadigini ifade etmektedir. Karar siireglerinin anlagilmasina iliskin
bu sorunlar, {iretken yapay =zeka sistemlerinde {iretilen bilginin
dogruluguna yonelik yeni tartigmalar1 da beraberinde getirmistir.
Aciklanabilirlik sorunlar1 yalnizca geleneksel algoritmik sistemlerle siirlt
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degildir. Uretken yapay zekd uygulamalarmin yayginlasmasiyla birlikte,
karar stireglerinin yani sira iiretilen bilginin dogrulugu da yeni bir risk alani
haline gelmistir. Son yillarda iiretken yapay zeka uygulamalarmin
yayginlagmasiyla birlikte yapay zeka haliisinasyonlar1 olarak adlandirilan
yeni bir risk alan1 ortaya ¢ikmistir. Yapay zeka sistemleri bazi durumlarda
gercekte var olmayan bilgileri dogruymus gibi sunabilmekte veya yanlig
sonuglar iiretebilmektedir. Ozellikle biiyiik dil modellerinde goriilen bu
durum, bilgi dogrulugunun kritik oldugu alanlarda 6nemli sorunlara yol
acabilmektedir. Gazetecilik alaninda yapilan calismalar, yapay zeka
sistemlerinin zaman zaman yanlis veya dogrulanmamis bilgiler
iretebildigini  ve bu durumun bilgi giivenilirligini  olumsuz
etkileyebildigini gostermektedir (Dhiman, 2023). Kurumsal karar
stireclerinde bu tlir hatali ¢iktilara asir1 giiven duyulmasi, finansal
kayiplardan itibar zararlarina kadar ¢esitli olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir.

Yapay zekad sistemlerinin giderek daha fazla otonom hale gelmesi,
hesap verebilirlik tartigmalarini da beraberinde getirmektedir. Bir¢ok
algoritma insan miidahalesi olmadan oneriler sunabilmekte, siralamalar
yapabilmekte ve bazi durumlarda dogrudan karar verebilmektedir. Ancak
hatali bir kararin ortaya ¢ikmasi durumunda sorumlulugun kimde oldugu
sorusu net bir sekilde cevaplanamamaktadir. Wieringa (2023), Hollanda'da
uygulanan SyRI 6rnegi lizerinden algoritmik hesap verebilirligin yalnizca
teknik bir konu olmadigini, ayn1 zamanda hukuki ve yonetsel boyutlar
bulunan karmasik bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir. Benzer sekilde
Aloisi (2022), i3 yasaminda algoritmalarm yonetici fonksiyonlar
iistlenmeye baglamasinin mevcut hukuki ¢ergeveleri zorladigini ve galigan
haklar1 agisindan yeni riskler olusturdugunu belirtmektedir. Bu nedenle
yapay zeka sistemlerinde insan gdzetiminin siirdiiriilmesi ve sorumluluk
mekanizmalarinin agik bigimde tanimlanmasi 6nem tagimaktadir.

Bu tiir hesap verebilirlik ve sorumluluk sorunlari, algoritmik risklerin
etkilerinin yalnizca teknik boyutla sinirlt olmadigini1 géstermektedir. Hatali
veya Onyargili kararlar miisteri gliveninin azalmasina, kurumsal itibarin
zarar gormesine, hukuki yaptinmlara ve finansal kayiplara neden
olabilmektedir. Bununla birlikte yapay zeka sistemlerinin dogru sekilde
tasarlanmasi ve yonetilmesi durumunda kurumsal yonetigim siireglerine
onemli katkilar saglayabildigi goriilmektedir. Yapay zeka destekli karar
sistemleri risk yoOnetimini giiclendirebilmekte, veri temelli karar alma
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stireclerini destekleyebilmekte ve operasyonel verimliligi artirabilmektedir
(Aladag, 2024). Ancak bu faydalarm siirdiiriilebilir olabilmesi igin
algoritmik risklerin etkin bicimde yonetilmesi gerekmektedir.

Algoritmik risklere yonelik gilincel tartigmalarin 6nemli bir boliimii,
etik ilkelerin risk yonetimindeki roliine odaklanmaktadir. Adalet, seffaflik,
hesap verebilirlik ve insan odaklilik gibi ilkeler birgok etik rehberde ortak
sekilde yer almaktadir (United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization [UNESCO], 2021; Organisation for Economic Co-operation
and Development [OECD], 2023; ISO, 2022; EU, 2024). Ancak
Hagendorff'a (2020) gore bu ilkelerin uygulama siireglerine yeterince
yansitilamamasi dnemli bir sorun olusturmaktadir. Benzer sekilde OECD
tarafindan gelistirilen yapay zeka ilkeleri de giivenilir ve sorumlu yapay
zeka sistemlerinin gelistirilmesine yonelik onemli bir cergeve sunmaktadir
(OECD, 2023). Bu yaklagimlar, algoritmik risklerin yalmzca teknik
coziimlerle degil, yonetisim ve etik mekanizmalarla birlikte ele alinmasi
gerektigini gostermektedir.

Sonu¢ olarak algoritmik riskler, dijitallesme ve yapay zeka
uygulamalarinin yayginlagmasiyla birlikte kurumlarm kars1 karsiya kaldigi
en Onemli risk alanlarindan biri haline gelmistir. Algoritmik Onyargilar,
aciklanabilirlik sorunlari, yapay zeka haliisinasyonlari ve hesap verebilirlik
eksiklikleri, kurumlarin kars1 karsiya oldugu yeni nesil risklerin basinda
gelmektedir. Bu risklerin etkin bicimde yonetilebilmesi, yalmzca
teknolojik ¢ozlimlerin gelistirilmesine degil, aym1 zamanda etik ilkelerin
uygulanmasina, kurumsal yonetisim mekanizmalarinin gii¢clendirilmesine
ve insan denetiminin siirdiiriilmesine baglidir. Algoritmik sistemlerin
kurumsal siireglerdeki etkilerinin giderek artmasi, bu risklerin daha
kapsamli sekilde ele alinmasim gerekli kilmaktadir.

itibar ve Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Riskleri

Bu ¢aligmada ele alman dijital riskler yalmzca veri giivenligi, siber
tehditler veya algoritmik risklerle smirli degildir. Dijital teknolojilerin
kurumsal siireglerde yayginlagsmasi, kurumlarin paydaslar nezdindeki
giivenilirligi, itibart ve uzun donemli siirdiiriilebilirligi iizerinde de
dogrudan etkiler olusturmaktadir. Ozellikle yapay zeka destekli sistemlerin
karar alma siireclerinde daha fazla kullanilmaya baglanmasi, teknik
performans kadar etik uygulamalar, seffaflik, hesap verebilirlik ve paydas
giiveni gibi unsurlart da 6n plana ¢ikarmistir. Bu ¢ergevede itibar ve
kurumsal siirdiiriilebilirlik riskleri, dijital doniisiimiin ortaya c¢ikardigi
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stratejik risk alanlarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Greenleaf,
2021; EU, 2024).

Itibar riski, bir kurumun faaliyetleri, kararlari veya uygulamalari
sonucunda paydaglarin kuruma yonelik algilarinin olumsuz yonde
etkilenmesi durumunda ortaya g¢ikmaktadir. Ozellikle yapay zeka
uygulamalarinda etik ilkelerin yalnizca goriinlirde benimsenmesi ve
uygulamada karsilik bulmamasi, kurumsal giivenin zedelenmesine neden
olabilmektedir. Literatiirde "etik yikama" (ethicswashing) olarak
tanimlanan bu durum, kurumlarin etik sdylemleri ile ger¢cek uygulamalari
arasindaki uyumsuzlugu ifade etmektedir (Peukert & Kloker, 2020;
Mittelstadt, 2019). Peukert ve Kloker (2020)’e gore yapay zeka alaninda
etik sOylemlerin kurumsal mesruiyet saglamak amaciyla kullanilmasi,
uzun vadede tiiketici gilivenini azaltarak Onemli itibar riskleri
yaratabilmektedir. Bu durum, dijital ¢agda etik yonetimin yalnizca bir
uyumluluk konusu degil, ayn1 zamanda stratejik bir itibar yonetimi aract
oldugunu gostermektedir. Kurumsal itibarm korunmasinda dijital giiven
onemli bir rol oynamaktadir. Dijital giiven, bireylerin ve kurumlarin dijital
sistemlerin gilivenilir, adil ve Ongoriilebilir bigcimde g¢alistigina yonelik
inancglarini ifade etmektedir. Dijital ekosistemlerde giivenin olusabilmesi
icin yalnizca teknik giivenlik dnlemleri yeterli olmamakta, ayn1 zamanda
kullanict haklarmin korunmasi, veri gizliliginin saglanmasi1 ve seffaf
yonetisim mekanizmalarinin olusturulmas: gerekmektedir. Aguiar vd.
(2023), dijital ekosistemlerde gilivenin siirdiiriilebilir bigimde inga
edilmesinde teknik koruma mekanizmalar1 ile yonetsel gilivence
sistemlerinin birlikte ¢galismasinin gerekli oldugunu belirtmektedir. Benzer
sekilde Ziegler vd. (2021), gelecegin dijital altyapilarinda giivenligin ve
giivenin birbirinden ayrilmaz iki unsur haline gelecegini vurgulamaktadir.

Yapay zeka sistemlerinin kurumsal siire¢lerde yayginlagsmasi, giiven
kavramini daha karmasik hale getirmektedir. Insanlar yalnizca kurumlara
degil, aym zamanda kurumlarin kullandig1 algoritmalara da giivenmek
durumunda kalmaktadir. Ferrario vd. (2019), insan-yapay zeka
etkilesimlerinde gilivenin ¢ok katmanli bir yapiya sahip oldugunu ve
yalnizca sistem performansiyla agiklanamayacagimi ifade etmektedir.
Yapay zeka sistemlerinin teknik olarak basarili olmasi kadar adil, seffaf ve
etik ilkelere uygun ¢aligmasi da giiven olusumunda belirleyici olmaktadir.
Lopez vd. (2026) tarafindan gergeklestirilen calismalar da 6zellikle yapay
zekd destekli karar sistemlerinde seffaflik ve adalet algisinin tiiketici
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giivenini dogrudan etkiledigini géstermektedir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik
acisindan degerlendirildiginde ise giiven yalnizca miisteri iliskileriyle
siirlt degildir. Calisanlar, yatinmeilar, diizenleyici kurumlar ve toplum
gibi farklh paydas gruplarinin kuruma duydugu giiven de siirdiiriilebilir
performans iizerinde belirleyici olmaktadir. Ozmen (2018), calisanlarin
kurumsal giliven algisinin orgiitsel baglilik ve kurumsal performans
iizerinde Onemli etkiler olusturdugunu belirtirken, Bodo (2021)
dijitallesmeyle birlikte giliven iliskilerinin giderek daha fazla teknolojik
sistemler iizerinden kuruldugunu ifade etmektedir.

Paydas giiveninin korunmasi ve kurumsal itibarin siirdiiriilebilir
bicimde yonetilebilmesi, yapay zekd uygulamalarinin belirli etik ve
yonetisim ilkeleri ¢ercevesinde gelistirilmesini gerekli kilmaktadir. Bu
noktada sorumlu yapay zeka yaklasimi, itibar ve siirdiiriilebilirlik
risklerinin yonetiminde Onemli bir gerceve olarak one ¢ikmaktadir.
Sorumlu yapay zeka; adalet, seffaflik, hesap verebilirlik, insan haklarina
saygi ve giivenlik ilkelerinin yapay zeka sistemlerine entegre edilmesini
ifade etmektedir. OECD tarafindan gelistirilen yapay zeka ilkeleri de
giivenilir yapay zeka sistemlerinin gelistirilmesi igin uluslararasi diizeyde
onemli bir referans noktasi olusturmaktadir (OECD, 2023). Bu yaklagim,
yapay zeka uygulamalarinin yalnizca teknik performans iizerinden degil,
toplumsal etkileri ve paydas beklentileri agisindan da degerlendirilmesini
gerekli kilmaktadir. Kurumsal itibarim siirdiiriilebilmesi, yalnizca risklerin
Oonlenmesine degil, ortaya c¢ikan giiven kayiplarinin etkin bigimde
yonetilmesine de baglidir. Bolat vd. (2020), marka giiveninin yeniden tesis
edilmesinde seffaf iletisim, hesap verebilirlik ve paydas beklentilerinin
dogru yonetilmesinin kritik éneme sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
Benzer sekilde Fawcett vd. (2017), giivenin tesadiifen olusan bir unsur
olmadigimi, kurumlar tarafindan bilingli olarak insa edilmesi ve
stirdiiriilmesi gereken stratejik bir deger oldugunu belirtmektedir. Dijital
platform ekonomilerinde gergeklestirilen ¢aligmalar da kurumsal giivenin
uzun donemli bagan ve siirdiiriilebilirlik agisindan temel belirleyicilerden
biri oldugunu gostermektedir (Shao ve Yin, 2019).

Sonug olarak dijitallesme siireciyle birlikte kurumsal risklerin kapsami
teknik ve operasyonel simrlarin Otesine gegmistir. Yapay zeka
uygulamalari, veri temelli karar sistemleri ve dijital platformlar, giiven ve
itibar kavramlarmi kurumsal siirdiiriilebilirligin merkezine tagimistir.
Dijital giivenin saglanmasi, paydas giiveninin korunmasi, sorumlu yapay
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zekd ilkelerinin benimsenmesi ve etik yoOnetisim mekanizmalarimin
giiclendirilmesi, kurumlarin uzun vadeli basarist agisindan kritik 6neme
sahiptir. Bu nedenle itibar ve siirdiiriilebilirlik risklerinin y6netimi, dijital
cagin en Onemli  kurumsal Onceliklerinden  biri  olarak
degerlendirilmektedir.

DIJITALLESMENIN HUKUKi BOYUTLARI
Kisisel Verilerin Korunmasi: GDPR ve KVKK Perspektifi

Dijital doniisiim siirecinin beraberinde getirdigi temel risk alanlarindan
biri, kisisel verilerin islenmesi ve korunmasina iligkin risklerdir.
Dijitallesme siireciyle birlikte kisisel veriler, bireysel mahremiyetin
korunmasi agisindan oldugu kadar ekonomik ve stratejik deger agisindan
da onemli bir kaynak haline gelmistir. Giiniimiizde bireylerin internet
kullanimi, mobil uygulamalar, sosyal medya platformlari, g¢evrimigi
aligveris sistemleri ve yapay zeka destekli hizmetler araciligiyla siirekli
veri iretmesi, kisisel verilerin toplanmasi ve islenmesini dijital
ekonominin temel unsurlaridan biri haline getirmistir. Bu durum, kisisel
verilerin korunmasini yalmizca teknik bir giivenlik konusu olmaktan
cikararak hukuki, etik ve yonetsel boyutlari olan ¢ok katmanli bir meseleye
doniistiirmiistiir (Hoofnagle vd., 2019; Solove, 2022).

Kisisel veri, kimligi belirli veya belirlenebilir gergek kisiye iliskin her
tirlii bilgi olarak tanmimlanmaktadir. Kimlik bilgileri, iletisim verileri,
finansal kayztlar, saglik verileri, konum bilgileri ve ¢evrimici davranislara
iliskin dijital izler bu kapsamda degerlendirilmektedir. Ozellikle saglik
verileri gibi 0zel nitelikli kigisel verilerin iglenmesi, bireylerin temel hak
ve Ozgiirliikleri tizerinde dogrudan etkiler yaratabilmektedir (Kiigiikoglu,
vd., 2026). Bu nedenle kisisel verilerin korunmasi, modern hukuk
sistemlerinde temel bir hak olarak kabul edilmektedir (Durmus, 2020).
Dijital doniisiimiin hizlanmasiyla birlikte veri toplama kapasitesi 6nemli
ol¢lide artmistir. Kurumlar yalnizca sunduklari hizmetler araciligiyla degil,
ayn1 zamanda yapay zeka sistemleri, biliyiik veri analitigi ve algoritmik
karar mekanizmalar yoluyla da biiyiilk miktarda veri islemektedir. Bu
durum kisisel verilerin ekonomik degerini artirirken, veri sahiplerinin
mahremiyetine yonelik riskleri de beraberinde getirmektedir. Ozarslan
(2022)’a gore dijital hafiza ve veri ekonomisi kavramlari, kisisel verilerin
yalnizca bireysel bilgi olmaktan ¢ikarak ekonomik degeri olan bir varliga
doniistigiinii géstermektedir. Boylece veri, dijital ¢agin en dnemli iiretim
faktorlerinden biri haline gelmektedir.
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Kisisel verilerin korunmasma yonelik hukuki diizenlemeler, dijital
ekonominin yarattig1 bu yeni risklere kars1 bireylerin haklarmi giivence
altina almayr amaglamaktadir. Avrupa Birligi tarafindan 2018 yilinda
yiirlirliige konulan Genel Veri Koruma Tiizligli (General Data Protection
Regulation-GDPR), veri koruma alaninda kiiresel 6lgekte referans alinan
en kapsamli diizenlemelerden biri olarak kabul edilmektedir (European
Parliament and Council of the European Union, 2016). GDPR yalnizca
Avrupa Birligi iilkelerini degil, AB vatandaglarinin verilerini isleyen tiim
kurumlar1 kapsayan genis bir etki alanina sahiptir. Tiirkiye’de ise 6698
sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu (KVKK), kisisel verilerin
islenmesi ve korunmasina iligkin temel hukuki ¢ergeveyi olusturmaktadir.
KVKK'nin hazirlanmasinda Avrupa Birligi veri koruma yaklagimimin
onemli 6l¢iide etkili oldugu goriilmektedir (Giinar ve Giiner, 2019). Her iki
diizenleme de hukuka uygunluk, belirli amaglarla isleme, veri
minimizasyonu, dogruluk, giincellik ve gilivenlik gibi ortak ilkelere
dayanmaktadir. Bununla birlikte GDPR, veri sahiplerine tanidig1 haklar ve
yaptirim mekanizmalar1 bakimimdan daha kapsamli bir yap1 sunmaktadir.
Ozellikle veri tagmabilirligi hakk1, unutulma hakki ve otomatik karar alma
stireclerine itiraz hakki gibi diizenlemeler, bireylerin kisisel verileri
iizerindeki kontroliinii giiclendirmektedir. Solove (2022), kisisel verilerin
korunmasinda bireysel haklarin 6nemli oldugunu ancak dijital
platformlarin karmasik yapisi nedeniyle tek bagma yeterli olmadigini
belirtmektedir. Bu nedenle veri koruma politikalarinin yalmzca bireysel
haklara degil, aym1 zamanda kurumsal sorumluluk ve yd&netisim
mekanizmalarina da dayanmas1 gerektigi vurgulanmaktadir. Tiirkiye'nin
Avrupa Birligi ile yiiriittiigli uyum siireci, kisisel veri koruma alanindaki
gelismeleri dogrudan etkilemistir. Ozellikle vize serbestisi diyalogu
kapsaminda veri koruma mevzuatmin Avrupa Birligi standartlarina
yaklagtirilmasi 6nemli bir giindem maddesi olmustur (Gilinar ve Giiner,
2019). Bu siireg, KVKK'nin gelistirilmesi ve uygulama mekanizmalarimin
giiclendirilmesi agisindan énemli bir itici gii¢ olusturmustur.

Dijitallesmenin yeni asamasini olusturan yapay zeka sistemleri ise
kisisel veri koruma konusunu daha karmagsik hale getirmektedir. Yapay
zeka modellerinin egitimi i¢in biiyiik veri kiimelerine ihtiya¢ duyulmasi,
veri isleme faaliyetlerinin kapsamini genisletmektedir. Ozellikle otomatik
karar alma sistemleri, bireylerin finansal, saglik ve istihdam gibi kritik
alanlarda dogrudan etkilenmesine neden olabilmektedir. Bu nedenle kisisel
verilerin korunmasi konusu yalnizca mahremiyet perspektifiyle degil, ayni
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zamanda algoritmik adalet, seffaflik ve hesap verebilirlik boyutlariyla da
ele alinmaktadir (EU, 2024; OECD, 2023; NIST, 2023).

Bu cercevede KVKK ve GDPR, dijital ¢agin veri koruma ihtiyacina
cevap veren iki temel diizenleme olarak One c¢ikmaktadir. Her iki
diizenleme de bireylerin kisisel veriler iizerindeki kontroliinii artirmay1
amaclamakla birlikte kapsam, yaptirim giicii ve veri sahibi haklar
bakimindan farklilagmaktadir. Tablo 1'de KVKK ve GDPR'nin temel
ozellikleri kargilagtirmali olarak sunulmaktadir.

Tablo 1 KVKK ve GDPR'nin Karsilastirilmasi

Analiz Boyutu GDPR KVKK Risk Kategorisi
Hukuki Rejim AB Tiiziigii Ulusal Kanun Uyumluluk

Bolge Dis1 Etki Genis Sinirh Uluslararasilagsma
Otomatik Karar Alma  Var Var Algoritmik Risk
Veri Tasinabilirligi Var Simirh Rekabet
Unutulma Hakk1 Acik Diizenleme  ictihat Temelli  itibar

Seffaflik Giiglii Orta Giiven

Yaptirimlar Cok Yiiksek Yiiksek Finansal Risk
Yapay Zeka Uyumu Yiiksek Gelismekte Déniisiim Riski

Kaynak: European Parliament and Council of the European Union, (2016),
Greenleaf (2021), Giinar ve Giiner (2019), Solove (2022), KVKK (2016) temel
alarak yazar tarafindan hazirlanmstir.

Kisisel verilerin korunmasina yonelik diizenlemeler baslangicta veri
giivenligi ve mahremiyet ekseninde sekillenmis olsa da yapay zeka
sistemlerinin yayginlasmasiyla birlikte diizenleyici yaklasim daha genis bir
cergeveye evrilmistir. Giiniimiizde veri korumanin yam sira algoritmik
riskler, seffaflik, hesap verebilirlik ve yapay zeka yonetisimi gibi konular
da diizenleyici giindemin merkezinde yer almaktadir (EU, 2024; Council
of Europe [CoE], 2024; OECD, 2023). Bu nedenle bir sonraki boliimde
yapay zeka alaninda gelistirilen ulusal ve uluslararas1 diizenlemeler ile
kurumsal uyumluluk ¢ergeveleri ele alinacaktir.

Yapay Zeka Regiilasyonlar1 ve Kurumsal Uyumluluk

Kisisel verilerin korunmasina yonelik diizenlemeler, dijitallesmenin ilk
donemlerinde veri giivenligi ve mahremiyet ekseninde sekillenmistir.
Ancak yapay zeka teknolojilerinin kurumsal siireglerde yayginlagsmasiyla
birlikte diizenleyici glindem 6nemli 6l¢iide genislemis ve veri korumanin
otesinde yeni risk alanlar1 ortaya cikmistir. Ozellikle algoritmik karar alma
mekanizmalari, liretken yapay zeka uygulamalar1 ve otonom sistemlerin
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yayginlagmast; seffaflik, hesap verebilirlik, ayrimciligin 6nlenmesi, insan
gdzetimi ve risk yonetimi gibi konular1 yapay zeka yonetisiminin temel
bilesenleri haline getirmistir. Bu gelismeler, mevcut veri koruma
diizenlemelerinin tek basina yeterli olmadigini gostermis ve yapay zekaya
0zgli hukuki, etik ve yonetsel cergevelerin gelistirilmesini gerekli kilmistir
(EU, 2024; OECD, 2023; UNESCO, 2021). Yapay zeka alanindaki
diizenlemeler incelendiginde, kiiresel dlgekte birbirini tamamlayan farkli
yaklasimlarin gelistigi goriilmektedir. Bir tarafta Avrupa Birligi'nin Yapay
Zeka Yasast (Al Act) ve GDPR gibi baglayici hukuki diizenlemeleri
bulunurken, diger tarafta OECD Yapay Zeka Ilkeleri, UNESCO Yapay
Zeka Etigi Tavsiyesi ve NIST Yapay Zeka Risk Yonetim Cercevesi gibi
etik ve yonetsel rehberler yer almaktadir. Bunun yaninda ISO/IEC
standartlar1 ise kurumlarin yapay zeka uygulamalarini sistematik bigimde
yonetebilmeleri igin operasyonel bir gerceve sunmaktadir. Bu durum,
yapay zeka yonetisiminin yalnizca hukuk temelli degil, ayni1 zamanda etik,
teknik ve organizasyonel bir konu oldugunu gostermektedir (OECD, 2023;
UNESCO, 2021; NIST, 2023; ISO, 2023b).

Yapay zekd diizenlemelerinin gelisim siireci incelendiginde, ilk
asamada etik ilkelerin ve temel prensiplerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
OECD tarafindan yayimlanan yapay zeka ilkeleri ve UNESCO'nun etik
tavsiyeleri, insan merkezli, adil, giivenilir ve hesap verebilir yapay zeka
anlayiginin temelini olusturmustur. Daha sonraki donemde ise risk temelli
yaklagimlar 6ne ¢ikmis ve 6zellikle NIST AI RMF ile ISO/IEC 23894 gibi
cerceveler yapay zeka kaynakli risklerin belirlenmesi, Ol¢lilmesi ve
yonetilmesine yonelik sistematik yontemler gelistirmistir. Son asamada ise
Avrupa Birligi tarafindan kabul edilen Al Act ile birlikte yapay zeka
alaninda baglayici ve kapsamli diizenlemelerin olusturulmaya baslandig1
goriilmektedir. Bu gelismeler dogrultusunda kurumlarin yalmzca yasal
yiikiimliiliklere uyum saglamalar1 yeterli goriilmemektedir (EU, 2024;
OECD, 2023; ISO, 2023b). Glinlimiizde kurumlardan yapay zeka
sistemlerini gelistirirken veya kullanirken etik ilkeleri dikkate almalari,
algoritmik riskleri degerlendirmeleri, insan gdzetimini siirdiirmeleri ve
karar siireglerinde gerekli seffafligi saglamalar1 beklenmektedir. Ozellikle
yiiksek riskli yapay zekd uygulamalarinda dokiimantasyon, kayit tutma,
risk degerlendirme ve siirekli izleme faaliyetleri kurumsal uyumlulugun
temel unsurlarn arasinda yer almaktadir. Bu nedenle giincel yapay zeka
diizenlemeleri, kurumlarin yalmzca teknoloji kullanicilar1 olarak degil,
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ayn1 zamanda risk yoneticileri ve etik sorumluluk tasiyan aktorler olarak
hareket etmelerini zorunlu kilmaktadir.

Yapay zeka regiilasyonlart ve kurumsal uyumluluk cergevelerinin
kapsami, temel yaklasimlar1 ve kurumlar agisindan tasidigi risk yonetimi
boyutlar1 Tablo 2’de  Ozetlenmektedir. Tablo incelendiginde,
diizenlemelerin yalnizca hukuki yiikiimliiliikler getirmedigi, ayn1 zamanda
etik yonetisim, risk yonetimi ve kurumsal sorumluluk alanlarinda da
onemli beklentiler olusturdugu goriilmektedir.

Tablo 2 Yapay Zeka Regiilasyonlari, Risk Yonetimi ve Kurumsal Uyumluluk
Cergevelerinin Karsilastirilmasi

Diizenleme / Kurum/ Tiir Odak Alam Kurumsal
Standart Bolge Boyut
GDPR (2018) Avrupa Regiilasyon  Veri koruma Uyumluluk ve
Birligi mahremiyet
GDPR Madde 22 Avrupa Diizenleme  Otomatik karar Agiklanabilirlik
Birligi alma
EU AI Act (2024)  Avrupa Regiilasyon  Risk temelli Denetim ve
Birligi yapay zeka uyumluluk
Council of Europe  Avrupa Hukuki Insan haklar1 Hesap
Al Convention Konseyi Cergeve verebilirlik
(2024)
OECD Al OECD Etik Giivenilir yapay  Etik yonetisim
Principles Cerceve zeka
UNESCO Al UNESCO  Etik Insan Sosyal etki
Ethics Cerceve merkezlilik yoOnetimi
Recommendation
KVKK Yapay Tiirkiye Rehber Veri korumave  Ulusal
Zeka Tlkeleri ayrimetlik uyumluluk
Ulusal Yapay Zeka Tiirkiye Politika Dijital doniisim  Kapasite
Stratejisi Belgesi gelistirme
NIST AIRMF 1.0 ABD Risk Yapay zeka Risk yonetimi
Cergevesi riskleri
ISO/IEC ISO/IEC Standart Al risk Risk
23894:2023 degerlendirmesi  entegrasyonu
ISO/IEC ISO/IEC Yonetim Al yonetimi Kurumsal
42001:2023 Sistemi yonetisim
Standart
ISO/IEC ISO/IEC Y onetisim Al gozetimi Stratejik
38507:2022 Klavuzu sorumluluk
ISO/IEC 38500 ISO/IEC BT BT yonetimi Y onetisim
Y onetisimi altyapisi
Standarti

Kaynak: European Parliament and Council of the European Union (2016), European
Union (2024), OECD (2023), Cumhurbaskanhg: Dijital Doniisiim Ofisi (2021),
UNESCO (2021), KVKK (2021), NIST (2023), ISO (2015, 2022, 2023a, 2023b) ve
Council of Europe (2024) temel alinarak yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Tablo 2'de yer alan diizenlemeler genel olarak dort temel grupta
degerlendirilebilir. Ilk grup, GDPR, Al Act ve Avrupa Konseyi Yapay
Zeka Cerceve Sozlesmesi gibi dogrudan hukuki yilikiimliiliikler getiren
diizenlemelerden olugmaktadir. Ikinci grup, OECD ve UNESCO
tarafindan gelistirilen etik ilke ve politika cergevelerini kapsamaktadir.
Ugiincii grup, NIST AI RMF ve ISO/IEC 23894 gibi risk y&netimine
odaklanan standartlardan olugmaktadir. Son grup ise ISO/IEC 42001,
ISO/IEC 38507 ve ISO/IEC 38500 gibi kurumsal yonetisim ve uyumluluk
stireclerini destekleyen standartlar1 igermektedir. Bu siniflandirma, yapay
zekd yoOnetisiminin yalnizca yasal uyumlulukla sinirli olmadigmi, ayni
zamanda kurumsal kiiltiir, risk yonetimi ve stratejik karar alma siirecleriyle
dogrudan iligkili oldugunu gostermektedir.

Bu cercevede bakildiginda yapay zekd uygulamalarinin basarisi
yalnizca teknik performansla 6l¢iilmedigi goriilmektedir. Sistemlerin adil,
giivenilir, agiklanabilir ve hesap verebilir olmas1 da en az teknik dogruluk
kadar 6nem tagimaktadir. Bu nedenle kurumlarin yapay zeka yatirmmlarini
planlarken yalnizca teknolojik altyapiya degil, aym1 zamanda hukuki
uyumluluk, etik yonetisim ve risk yoOnetimi siire¢lerine de yatirim
yapmalar1 gerekmektedir. Ozellikle kiiresel 6lgekte faaliyet gdsteren
kurumlar agisindan farkli diizenleyici cergevelerin ortak gerekliliklerini
dikkate alan biitlinciil bir uyumluluk yaklagimi gelistirmek stratejik bir
zorunluluk haline gelmistir. Sonug¢ olarak yapay zeka alanindaki
diizenleyici yaklagim, veri koruma odakli anlayistan risk yonetimi ve
yapay zekd yonetisimi eksenine dogru evrilmektedir. Kurumlarin
stirdiiriilebilir ve gilivenilir yapay zeka uygulamalar gelistirebilmeleri igin
yalnizca yasal gereklilikleri kargilamalar degil, aym1 zamanda etik ilkeleri,
kurumsal sorumluluk anlayisi ve risk yonetimi mekanizmalarini da karar
stireclerine entegre etmeleri gerekmektedir. Bu doniisiim, yapay zekanin
gelecekteki kurumsal kullanim bigimlerini belirleyen temel faktorlerden
biri olacaktir.

SONUC VE ONERILER

Bu calismada ele alinan bulgular, dijitallesmenin kurumlar i¢in yalnizca
teknolojik bir doniisiim siireci olmadigini, ayni1 zamanda risk yonetimi
anlayisin1 yeniden sekillendiren bir paradigma degisimi yarattigini
gostermektedir. Veri glivenligi, siber riskler, algoritmik sistemler, dijital
mahremiyet ve kurumsal itibar gibi alanlar, giiniimiiz kurumlarinin karsi
karsiya oldugu temel risk kategorileri arasinda yer almaktadir. Bu durum,
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dijital cagda risk yonetiminin teknik dnlemlerin 6tesine gecgerek stratejik
bir yonetim fonksiyonu haline geldigini ortaya koymaktadir.

Caligmada ele alinan degerlendirmeler, kurumlarin dijital riskleri etkin
sekilde yonetebilmeleri i¢in siber giivenlik, veri koruma, yapay zeka
yonetisimi ve kurumsal siirdiiriilebilirlik yaklagimlarimi biitiinlesik bir
cergevede ele almalari gerektigini gostermektedir. Ozellikle algoritmik
onyargilar, agiklanabilirlik sorunlari, veri ihlalleri ve dijital gliven kayb1
gibi riskler, kurumlarin yalnizca yasal uyumlulugunu degil, ayn1 zamanda
paydas giivenini, kurumsal itibarin1 ve uzun doénemli rekabet giiclini de
dogrudan etkilemektedir.

Hukuki agidan degerlendirildiginde, KVKK ve GDPR kisisel verilerin
korunmasina yonelik temel diizenleyici ¢ergeveyi olustururken, Al Act,
OECD Yapay Zeka Ilkeleri, UNESCO Tavsiye Karar1 ve gesitli
uluslararasi standartlar yapay zekd ¢aginin yeni yOnetisim anlayisini
sekillendirmektedir. Bu doniisiim, kurumlarm yalnizca mevzuata uyum
saglamasin degil, ayn1 zamanda etik, seffaf ve hesap verebilir yapay zeka
uygulamalar1 gelistirmesini zorunlu kilmaktadir.

Sonug olarak dijitallesme siirecinde kurumsal basari, yalnizca
teknolojik yatirimlara degil, bu teknolojilerin dogurdugu risklerin etkin
bicimde ydnetilmesine baglidir. Bu kapsamda kurumlarin risk yonetimi,
hukuki uyumluluk ve yapay zeka yonetisimini biitiinciil bir bakis agisiyla
ele almalar, siirdiiriilebilir ve gilivenilir dijital donilisiimiin temel
kosullarindan biri olarak degerlendirilebilir.
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YAPAY ZEKA GAGINDA YONETIMIN GELECEGI: INSAN-
MAKINE ETKILESIMI VE ETIK SINIRLAR

Abdullah Ziibeyr Akman”

GIRIS

Yapay zeka teknolojilerinin toplumsal yasamin her alaninda hizla
yayllmast birey ve kurumlarin bu teknolojileri benimsemeye iliskin
hazirbulunusluk diizeylerinin sistematik bi¢imde incelenmesi akademik ve
is hayat1 bakimindan zorunlu bir mesele haline getirmistir (I. Y. Wang,
Hung, Lin, Lai ve Wang, 2026). Yapay zeka, yalnizca teknolojik bir
gelisme degil, ayn1 zamanda yonetim anlayisini, karar alma siireclerini ve
kurumsal sorumluluk kavrayigini kokten doniistiiren tarihsel bir kirllma
noktasini temsil eden bir geligmedir. Sanayi devriminden bu yana her
biiyiik teknolojik atilim, yOnetim bigimlerini yeniden sekillendirmistir;
ancak yapay zekd cagi, Onceki donilisiimlerden farkli olarak insanin
diislinme, analiz etme ve karar verme islevlerine dogrudan temas
etmektedir (Seving, 2025). Bu durum, yonetimi yalnizca daha hizli ve
verimli hale getiren bir ara¢ seti sunmakla kalmamakta, ayn1 zamanda
insan ile makine arasindaki siirlarin yeniden tanimlanmasini zorunlu
kilmaktadir.

Geleneksel yonetim modellerinde bilgi, biiyiik 6l¢iide insan deneyimi,
sezgi ve hiyerarsik karar mekanizmalar iizerinden iiretilirdi. Oysa
glinimiizde yapay zeka sistemleri, biiylik veri kiimelerini isleyebilme,
Orlntiileri taniyabilme ve olast sonuclart Ongorebilme kapasitesiyle
yonetim siireclerine yeni bir mantik kazandirmaktadir (Wang, Fan,
Pellegrini, Ciampi ve Niu, 2026). Bu yeni mantik, ydneticiyi salt karar
verici konumundan ¢ikararak, insanla algoritma arasinda denge kuran bir
koordinatére doniistiirmektedir. Boylece yonetimin gelecegi, teknik
yeterlilik ile etik sorumlulugun birlikte diisiinilmesini gerektiren ¢ok
katmanli bir alana dontismektedir.
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Yapay zekanin yonetim alanindaki yiikselisi, yalmizca firsatlart degil,
ciddi etik gerilimleri de beraberinde getirmektedir. Veri gizliligi,
algoritmik Onyargi, seffaflik eksikligi, hesap verebilirlik sorunu ve
kararlarin insani baglamdan kopmas1 gibi meseleler, bu doniisiimiin en
kritik sinirlarint olugturmaktadir. Yonetim siirecleri giderek daha fazla
otomasyona dayanirken, kararlarin kime ait oldugu, hangi degerler
dogrultusunda verildigi ve olas1 hatalarin sorumlulugunu kimin iistlenecegi
sorular1 daha da 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle yapay zeka ¢aginda iyi
yOnetim, yalnizca verimli olan degil, aynm1 zamanda adil, denetlenebilir ve
insan onuruna saygili olan yonetimdir (Stahl vd., 2021).

Bu boliim, insan-makine etkilesiminin yonetim {izerindeki etkilerini ve
bu etkilesimi sinirlayan etik ilkeleri tartigmayr amaclamaktadir. Temel
Oneri, yapay zekanin yonetimin yerini alan bir gii¢ degil, yonetimi yeniden
tanimlayan bir ortak oldugu yoniindedir. Ancak bu ortaklik, ancak insanin
deger temelli yargisi, kurumsal sorumluluk bilinci ve etik denetimiyle
anlamli ve siirdiirtilebilir hale gelebilir. Bu baglamda bolim, gelecegin
yonetim anlayigini teknik ilerleme ile ahlaki sinirlarin kesisiminde ele
alarak, yapay zeka destekli yonetisimin hangi kosullarda toplumsal fayda
iiretebilecegini incelemektedir.

YAPAY ZEKANIN YONETIM DUSUNCESINDEKI YERI
Kavramsal Cerceve ve Tanimsal Sorunlar

Yonetim diistincesi, her biiyiik teknolojik sigramada kendini yeniden
tanimlamak zorunda kalmistir. 1750’li yillarda buhar giicliyle baslayan
sanayi devrimi, seri Uretim ve biirokratik Orgilitlenme modellerini
dogurmus; bilgi teknolojileri ise esnek orgiitler, ag yapilar1 ve bilgi temelli
rekabet anlayisin giindeme tasimistir. Giintimiizde yapay zeka, yalmizca
yeni bir ara¢ degil, karar alma siireglerinin dogasini doniistiiren yapisal bir
giic olarak ortaya ¢ikmaktadir. Algoritmalarin 6ngdrii liretmesi, biiyiik veri
setlerini anlamlandirmasi ve bazi durumlarda insanlardan daha tutarh
kararlar verebilmesi, yonetimin klasik varsayimlarin1 sarsmaktadir
(Brynjolfsson ve McAfee, 2014; Chaturvedi, Yadav ve Dasgupta, 2025).
Bu boliimde, yapay zekd c¢aginda yoOnetimin gelecegi insan—makine
etkilesimi ve etik smirlar ekseninde ele alinmakta; yoneticinin rolii,
orgiitsel yapilarin evrimi ve etik yonetisim gereksinimleri biitiinciil bir
bakigla tartigilmaktadir.
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Yapay zeka, yonetim biliminde uzun siiredir tartisilan rasyonalite,
belirsizlik ve karar verme problemlerine yeni bir boyut kazandirmaktadir.
Klasik yonetim anlayisi, yoneticinin sinirh rasyonalite kosullari altinda
karar verdigini kabul ederken; yapay zeka destekli sistemler bu sinirlar
genisletmektedir. Tahmine dayali analitik, makine 6grenmesi ve dogal dil
isleme gibi teknolojiler sayesinde yoneticiler, gegmis verilerden 6grenen
ve gelecege dair olasiliklar lireten araglara sahiptir (Chaturvedi vd., 2025).
Bu durum, yonetimde sezgiye dayali kararlarin yerini tamamen algoritmik
kararlara birakacagi anlamina gelmemektedir. Aksine, yapay zeka
yoneticinin biligsel kapasitesini tamamlayan bir “karar ortagi” olarak
konumlanmaktadir. Stratejik yonetim, insan muhakemesinin baglamsal
sezgileri ile makinenin hesaplama giiciiniin sentezini gerektiren hibrit bir
alana doniismektedir. Dolayisiyla yonetim bilimi, artik yalnizca insan
davraniglarini degil, insan-makine etkilesimini de analiz etmek zorundadir.

Yapay zeka; insan zekdsimin 6grenme, akil yiiriitme, problem ¢ézme ve
dil anlama gibi islevlerini taklit edebilen sistemler biitiinii olarak
tanmimlanmaktadir (Russell ve Norvig, 2020). Yapay zeka, dordiincii sanayi
devriminin 6nemli itici gliglerinden biri olarak kabul edilen dijital
teknolojilerden biridir. Yapay zeka, yenilik¢i ve liretken yeteneklerini
kullanarak is modellerini ve ekosistemleri yeniden sekillendirmektedir
(Chaturvedi vd., 2025).

Yonetim alani i¢in iglevsel bir tanim gelistiren Kaplan ve Haenlein
(2019), yapay zekayr; dis verileri dogru bi¢imde yorumlama, bu verilerden
ogrenme ve esnek adaptasyon yoluyla belirli hedeflere ulasma kapasitesi
olarak ele almaktadir. Bu tanim, yapay zek&nin ydnetim agisindan stratejik
anlamini da netlestirmektedir: Yapay zeka yalnizca verimlilik artiricr bir
ara¢ degil, aynm1 zamanda Orgiitsel 6grenme kapasitesini doniistiiren bir
bilesendir. Buna karsin, kavramin kendisinin tartismali dogasi, yonetim
literatiiriinde 6nemli sorunlara yol agmaktadir. Kapsam farkliliklar, dar
(zay1f) yapay zekadan genel yapay zekdya uzanan genis bir yelpazede
konumlanmakta ve uygulamada ¢ogu zaman ne tiir bir teknolojiden sz
edildigi yeterince netlesmemektedir (Dwivedi vd., 2021).

Yonetim Paradigmalarinin Doniisiimii

Yapay zeka, yonetim diisiincesinin geleneksel varsayimlarini derin bir
bicimde degistirmektedir. Klasik ydnetim teorisinin rasyonel-biirokratik
modeli, sinirh bilgiye sahip insan yoneticinin tutarli kurallar araciligiyla
karar alabilecegi varsayimina dayanmiyordu. Oysa yapay zeka, smirl
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rasyonalitenin Otesine gecebilen, genis veri kiimelerinden Oriintiiler
cikarabilen ve gercek zamanli uyarlanabilir kararlar iiretebilen bir karar
verici aktor olarak ortaya ¢ikmaktadir (Shick, Johnson ve Fan, 2024;
Shrestha, Ben-Menahem ve von Krogh, 2019). Bu durum, yonetimin temel
sorularini yeniden giindeme getirmektedir. Karar verme yetkisi nasil
dagitilmalhdir, insan yargisi ile algoritmik ¢ikti arasindaki iligki nasil
tasarlanmalidir, hangi kararlar makine tarafindan alinmali, hangileri insan
yoneticide kalmalidir gibi sorular o6nemlidir. Shrestha vd. (2019),
orgiitlerin bu sorular, kararin yapisalligi, aciklanabilirlik ihtiyaci, hiz
gereksinimi ve Dbasarisizligin sosyal sonuglari gibi boyutlara gore
degerlendirmesi gerektigini ileri siirmektedirler.

Von Krogh (2018) ise yapay zekanm yalnizca operasyonel bir arag
olarak degil, yonetim teorisinin kendisini yeniden kuran bilgi ve iletigim
tabanli bir aragtirma alani olarak ele alinmas1 gerektigine dikkat cekmistir.
Buna gore, orgiitsel davranis, liderlik, strateji ve insan kaynaklar1 gibi alt
alanlarda yapay zekanin olusturdugu yeni fenomenler, klasik teorilerin
sinirlarii test etmekte ve 6zgiin kuramsal cergevelerin gelistirilmesini
gerekli kilmaktadir.

INSAN-MAKINE ETKILESIMININ BOYUTLARI

Otomasyon-Giiclendirme Paradoksu

Yonetim alaninda yapay zekanin roliine iligkin temel tartismalardan
biri, otomasyon ile giiglendirme arasindaki iligkidir. Otomasyon yaklagimz;
insan emeginin makineler tarafindan ikame edilmesini Oncelerken,
giiclendirme yaklagimi; yapay zekanin insan yeteneklerini tamamlayict
bigimde kullanilmasin1 savunmaktadir (Daugherty ve Wilson, 2018).
Raisch ve Krakowski (2021), bu iki yaklasim arasindaki gerilimi yonetim
icin bir paradoks olarak tanimlamig ve Orgiitlerin basarisinin, bu iki
stratejiyi statik bir tercihler kiimesi olarak degil, dinamik bir denge olarak
yonetebilme kapasitesine bagl oldugunu 6ne stirmiistiir.

Bu paradoks, kisa vadede otomasyon temelli verimlilik artiglarinin
cazip gorlinmesine kargin, uzun vadede Orgiitsel O0grenme, calisan
motivasyonu ve insan yargisinin katkisi gibi unsurlarin aginmasina yol
acabilecegini gostermektedir. Davenport ve Ronanki (2018), 152 kurulus
iizerinde yiiriittikkleri calismada, basarili yapay zekd uygulamalarinin
cogunlukla radikal otomasyon degil, mevcut siirecleri kademeli bigimde
giiclendiren projeler oldugunu raporlamistir. Bu bulgu, yapay zekénin
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yonetim pratigindeki gercek doniistiiriicii giicliniin, ikame yerine is
birligine dayali modellerde yattigin1 desteklemektedir. Nitekim Raisch ve
Krakowski (2021: 201), otomasyon ve gii¢lendirmenin birlikte kullanildigi
durumlarda ortaya ¢ikan tamamlayici getirilerin iistiin firma performansina
yol agtigini ve "YZ'nin yonetimdeki ikili uygulamalarinin ne otomasyonun
ne de giiclendirmenin tek basina saglayabilecegi bir avantajlar biitiinlinii
organizasyonlara sundugunu" vurgulamaktadir.

Isgiicii ve Mesleki Yapr Uzerindeki Etkiler

Is diinyasini déniistiiren yapay zeka ve benzeri yenilikgi teknolojiler,
hedeflenen basarilara ulasmak icin insan kaynaklari yonetiminin (IKY)
evrim gecirmesini saglamigtir. Bu teknolojilerin en ¢ok fark olusturdugu
stire¢ olan ise alimda, yapay zeka kullanimi sayesinde sirketler adaylarin
yetkinliklerini rakiplerinden daha isabetli bir sekilde degerlendirebilmekte
ve kendilerine ciddi bir rekabet avantaji meydana getirebilmektedir (Chen,
2023).

Yapay zekanin isgiicli piyasasi iizerindeki etkilerine iligkin yapilan
kapsamli ¢aligmalar, doniisimiin boyutuna iliskin degerli ipuglarn
sunmaktadir. Frey ve Osborne (2017), Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki
mesleklerin yaklasik %47 sinin gelecek yirmi yil iginde yiiksek otomasyon
riski altinda oldugunu hesaplamistir.

Susskind ve Susskind (2015), profesyonel mesleklerin gelecegi lizerine
yaptiklar1 calismada; tip, hukuk, egitim, miihendislik ve yoOnetim
danismanlig1 gibi geleneksel olarak insan uzmanlhigina dayali kabul edilen
alanlarin bile yapay zeka tarafindan kapsamli bigimde doniistiiriilecegini
Ongormiistiir. Bu ongoriiler, yoneticilerin sadece istihdam politikalarini
degil; yetkinlik gelisimi, egitim ve mesleki kimlik gibi konular1 da uzun
vadeli bir bakisla ele almasini gerektirmektedir.

Yoneticilik mesleginin kendisi de bu doniisiimden ayri diisiiniilemez.
Bu noktada Davenport ve Ronanki (2018), yapay zekanin klasik
yOneticilerin ana iglevleri arasinda yer alan analiz, raporlama, performans
degerlendirmesi ve kaynak tahsisi gibi gorevlerin 6énemli bir bolimiinii
iistlenebildigine dikkat ¢ekmistir. Bu baglamda, yOneticinin yeni roli;
algoritmik ¢iktiy1 elestirel bigimde degerlendiren, baglamsallastiran ve
insani degerlerle sentezleyen bir yorumlayicilik bi¢imine dogru
evrilmektedir. Bu baglamda, yapay zekanin veri analizi, karar destek
sistemleri ve otomasyon gibi alanlarda etkinligini artirmasi, yoneticinin
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roliinii ortadan kaldirmak yerine onu daha stratejik bir zemine
tagimaktadir; zira empati, vizyon ve etik degerlendirme gibi yalmzca
insana Ozgll yetiler, yapay zeka tarafindan istlenilemez niteliktedir
(Seving, 2025: 112). Dolayisiyla basarili bir yonetim anlayisi, yapay
zekanin analitik kapasitesini insan liderliginin insani ve etik boyutlariyla
biitiinlestiren tamamlayic1 bir is birligi modelini zorunlu kilmaktadir
(Seving, 2025: 105).

Liderlik Tarzlarimmin Doniisiimii

Yapay zeka, sadece operasyonel siirecleri degil, liderlik anlayisini da
koklii bicimde doniistiirmektedir. Geleneksel liderlik modellerinde lider;
bilgiyi toplayan, yorumlayan ve grubun ydnelimini belirleyen birincil
kaynak konumundaydi (Akman, 2025). Yapay zeka destekli karar destek
sistemlerinin yayginlagsmasiyla birlikte, liderin bilgiye erisimde sahip
oldugu tekel zayiflamig; bunun yerine algoritmik ¢iktilar1 yorumlama,
baglamsallastirma ve etik bir silizgecten gecirme becerileri 6n plana
cikmistir (Daugherty ve Wilson, 2018; Zuboff, 2019). Bu durum, liderligin
daha dagitik, cogulcu ve katilimci bir yapiya biiriinmesini tesvik
etmektedir. Dijital liderlik literatiirii de liderligin yalmizca dijital araglar
kullanma becerisine indirgenemeyecegini; dijital doniislimiin Orgiit
kdiltiirti, yenilik¢ilik, insan kaynaklar1 yonetimi, bilgi paylasimi ve
caliganlarin doniisiim siirecine katilimiyla biitiinlestirilmesi gereken
stratejik bir yonetim kapasitesi oldugunu ortaya koymaktadir (Durmus ve
Erbasi, 2024; Kodalak, 2025).

Yapay zeka caginda etkili liderlik icin gerekli yetkinlikler arasinda;
teknik okuryazarlik, etik muhakeme, belirsizlik altinda karar alma ve
insan-merkezli bir vizyon gelistirme kapasitesi sayilabilir (Kaplan ve
Haenlein, 2019). Ayrica, liderlerin algoritmik kararlarn smirhiliklarini
caligsanlara agiklayabilme ve sistemin olusturdugu insani gerilimleri
yOnetebilme becerisi gelistirmesi gerekmektedir. Bu anlamda, yapay zeka
cagmin lideri; teknolojiyi sadece bir arag olarak degil, organizasyonel ve
toplumsal degerlerle uyumlu bigimde tasarlanmasi gereken bir yap1 olarak
ele almak durumundadir (Daugherty ve Wilson, 2018).

Liderligin bu yeni bigiminde, paradoksal bir durum ortaya ¢ikmaktadir:
Yapay zekd teknik karar kapasitesini artirirken, liderlerin insani
niteliklerinin (empati, etik duyarlilik, sezgi, anlam yaratma) degeri gorece
daha da yiikselmektedir. Bu nedenle, yapay zeka ¢aginda liderlik
programlarinin teknolojik beceri kazandirmadan ziyade elestirel diisiince,
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kiiltiirel zeka ve etik liderlik gibi yumusak yetkinliklerin gelistirilmesine
de esit agirlik vermesi gerekmektedir (Sacavém, Machado, Rodrigues dos
Santos, Palma-Moreira ve Au-Yong-Oliveira, 2026).

Insan-Makine Etkilesimi Baglaminda Toplum 5.0

Insan-makine etkilesiminde ©ne ¢ikan kavramlardan bir tanesi de
Toplum 5.0 (T5.0) kavramidir. Kavram ilk olarak Japonya’da ortaya
atilmistir ve insan-makine etkilesimini 6n planda tutan, teknolojinin
insanlik yararina kullanilmasmi gerekli goren bir yaklasim olarak one
cikmaktadir (Akman, 2024). Bu kapsamda asagidaki sekilde T1.0’dan
T5.0’a kadar siireg gosterilmektedir. Sekil 1’e gore toplumlar avi-toplayici
olarak baslayip siiper akilli topluma dogru bir gelisim gostermislerdir.
Ozellikle Endiistri 3.0’la beraber Toplum 4.0 yasanmis ve bilgi ¢aginda
insanlik hizla gelismistir.

TOPLUM 5.0 KAVRAMININ EVRIMSEL TARiHi

T1.0°’DAN T5.0’A TOPLUMUN EVRiM‘ ® oM s0 TOPLUM 5.0
— E) 5 TopLUMA40 ;S P e
@ 3 ~—> TOPLUM 3.0 (BILGI TOPLUMU)

(SANAYI-ENDUSTRI TOPLUMU) 20.YY.-2LYY.
PN el i

s Al S M) M0.13.000 - 18. YY. SONU
INSANLIGIN DOGUSU - MO. 13.000 YAKLASIK

TOPLUM 1.0 TOPLUM 2.0 TOPLUM 3.0 TOPLUM 4.0 _TOPLUM 5.0
(AVCI-TOPLAYICI TOPLUM) (TARIM TOPLUMU) (SANAYI-ENDUSTRI TOPLUMU) (BILGI TOPLUMU)
Aveilik, toplayicilik, Yerlesik hayat, tarim, Makinelesme, fabrika tretimi, Bilgi iglem,
gocebe yasam hayvancilik buhar giicii, sanayilesme diji lallesme

Sekil 1. T1.0’dan T5.0’a Gelisim Siireci
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Endiistri 4.0’dan farkli olarak Toplum 5.0 insanligi 6n plana alip
teknolojiyi yararmma, Ozellikle egitim, saglik, ulasim gibi alanlarda
kullanmakla alakali bir durumdur. Bu noktada E4.0’mn T5.0°dan farklar
sunlardir (Ghobakhloo, Mahdiraji, Iranmanesh ve Jafari-Sadeghi, 2024;
Maddikunta vd., 2022):

Insan faktdriiniin konumu agisindan: E4.0 insan miidahalesini en aza
indirmeyi hedeflerken, T5.0 rutin gdrevleri cobotlara, yaratici isleri ise
insanlara devreden bir is birligi modeli benimsemektedir.
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Uretim hedefi agisindan: E4.0 Kkitlesel iiretim ve verimliligi
onceliklendirirken, T5.0 hiper kisisellestirme yoluyla miisteri
memnuniyetini esas almaktadir.

Teknolojik altyap1 agisindan: E4.0 siber-fiziksel sistemlerin (CPS)
biitiinlesmesine dayanirken, T5.0 isbirlik¢i robotlar (cobot) araciligryla
insan-makine biligini birlestirmektedir.

Cevresel siirdiirtilebilirlik acisindan: E4.0 c¢evrenin korunmasina
yonelik agik bir vurgu icermezken, T5.0 yesil teknolojiler ve biyo-ekonomi
yaklagimuiyla kirlilik igermeyen tiretimi glivence altina almaktadir.

Istihdam niteligi acisindan: E4.0 otomasyon odakli yapisiyla is giiciinde
sinirli bir doniisiim saglarken, T5.0 daha yiiksek vasifli mesleklerin
gelisimini tesvik etmektedir.

Diger yandan ilk toplum evriminden bu yana ilerleyen siire¢te Toplum
6.0 ya da Endistri devrimlerinin bir devami olarak Endiistri 6.0
konusulmaya baslamistir (Zizek, Mulej ve Potoénik, 2021). Bu kapsamda
bilgi ve iletisim teknolojilerindeki (BIT) hizli ilerleme, toplumsal ve
ekonomik yapilart derinlemesine donistiirmektedir. Dijital doniisiim
stireci, yeni degerlerin iiretilmesine zemin hazirlamakta ve pek ¢ok iilkede
sanayi politikalarinin belirleyici bir ekseni olarak konumlanmaktadir. Ote
yandan, yaslanan niifus, bolgeler aras1 gelismislik farkliliklar ve bireylerin
toplumsal hayata katilimindaki durgunluk gibi etkenlerden beslenen
yapisal kisitlar, modern toplumlarin ¢oziim bekleyen Onemli sosyal
sorunlarmi olusturmaktadir (Shen ve Benson, 2016). Insan unsuruna
verilen degerin 6n plana ¢iktig1 giiniimiiz diinyasinda, orgiitler teknolojiyi
ve maddi kaynaklar1 stratejik avantaj saglayan unsurlar olarak
degerlendirse de calisanlar acgisindan en temel unsurun insan oldugu
gergegi degismemekte; bu nedenle teknolojinin insan odakli ve insanlik
yararin1 gozeten bir anlayisla kullanilmas1 ve yayginlastirilmasi, 6zellikle
kamu yonetimi ve igletmeler a¢isindan tizerinde 6nemle durulmasi gereken
bir husus olarak degerlendirilmektedir (Korkmaz ve Altintas, 2024).

YAPAY ZEKA VE ETiK SINIRLAR
Etik Ilke Cerceveleri

Birgok sektorde kokli doniisiimlere yol acan yapay zeka, sundugu
olanaklarla birlikte 6nyargi, gizlilik ihlalleri ve hesap verebilirlik eksikligi
gibi karmagik etik sorunlar1 da giindeme tagimaktadir. Adalet ve seffaflik
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gibi temel ilkeleri merkeze alan yapay zeka etigi ise bu teknolojilerin
toplum {izerindeki etkilerini disiplinler aras1 bir perspektifle ele alarak
sorumlu bir gelisim siireci i¢in rehberlik etmeyi amacglamaktadir (Asil,
2025).

Yapay zekanm yonetimde kullanimi, baz1 etik kaygilar1 beraberinde
getirmektedir. Jobin, Ienca ve Vayena (2019), diinya ¢apinda yayimlanmis
84 yapay zekad etik kilavuzunu kapsamli bi¢imde incelemis ve bu
kapsamda seffaflik, adalet, zarar vermeme, sorumluluk, mahremiyet,
yararlilik, 6zgiirliik, giiven, siirdiiriilebilirlik, onur ve dayanigsma gibi temel
kavramlara ulagmiglardir. Ancak yazarlar, bu temalarin somut tanima,
onceliklendirilmesi ve uygulanmasi konusunda Onemli farkliliklar
bulunduguna dikkat ¢ekmektedir. Bu kapsamda ortaya net bir yapay zeka
etik kurallarinin ¢ikmasi zor goziikmektedir.

Yapay zekanin gelismesinin hem iyi hem de kotii yanlari vardir. Yapay
zekdnin gelismesi ve hizlanmasiyla beraber siber giivenlik tehditleri
giderek derinlesmekte, emek piyasalar1 koklii bir doniigiim baskisiyla karst
karsiya kalmakta ve s6z konusu teknolojilerin hayata gecirilmesi pek ¢ok
¢oziimsiiz etik soruyu giindeme tasimaktadir (Rao ve Vazquez, 2020).
Ustelik bu denli hizli seyreden bir yenilik ve ¢dziilme siirecinin ister
dogadan kaynaklansin ister insan eliyle tetiklensin, krizleri hem daha sik
hem de daha yikic1 bir bigimde yasanir hale getirme riski de géz ardi
edilemez. Buna ek olarak, dijital teknolojilerin biiyilik sirketler ya da
devletler tarafindan kotii niyetle kullanilabilecegine dair kaygilar da
artmaktadir; izinsiz gozetim ve etik simirlar1 zorlayan uygulamalar bu
kaygilarin baginda gelmektedir (Chaturvedi vd., 2025).

European Commission (2019) tarafindan yayimlanan Giivenilir Yapay
Zeka Etik Kilavuzu, sektorel uygulamalar acisindan en kapsamli
cergevelerden birini sunmaktadir. Kilavuz; insan inisiyatifi ve denetimi,
teknik saglamlik ve gilivenlik, mahremiyet ve veri yoOnetisimi, seffaflik,
cesitlilik-ayrimcilik karsithigi-adalet, toplumsal ve ¢evresel refah ile hesap
verebilirlik olmak {izere yedi temel gereklilik tanmimlamaktadir. Bu
cergeve, orgiitsel uygulamalarin etik agidan degerlendirilmesi i¢in somut
bir kontrol listesi islevi gorebilmektedir.

Algoritmik Adalet ve Onyargi

Yapay zeka sistemlerinin Onyargili kararlar iretebildigine iligkin
kanitlar giderek artmaktadir. Egitim verilerinin tarihsel Onyargilar
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yansitmasi, etiketleme silireclerindeki insan yanliliklari ve 06zellik
miihendisligindeki tasarim tercihleri; algoritmik kararlarin belirli gruplarn
sistematik bicimde dezavantajli duruma diisiirmesine yol agabilmektedir
(Erol, 2025).

Yonetim agisindan, algoritmik Onyargmin 6zellikle insan kaynaklari
(ise alim, terfi), kredi degerlendirmesi, performans degerlendirmesi ve
miisteri se¢imi veya siniflandirmasit gibi alanlarda ciddi sonuglar
bulunmaktadir. Onyargili bir ise alim siirecinin, ge¢misteki ayrimci
kaliplar1 gelecege tasima riski; sadece etik bir sorun degil, ayn1 zamanda
hukuki ve itibari bir tehdit manasina gelmektedir (Kochling ve Wehner,
2020). Mevcut calisanlarin basar1 profillerini referans alarak aday
degerlendirmesi yapmak, halihazirda istihdam edilenlere benzeyen kisilere
yonelik sistematik bir ényargry1 kalict hale getirmektedir. Ote yandan,
algoritmanin beslendigi ham veriler adaletsiz bir yap1 tasiyorsa, iiretilen
kararlar da dnyargiy1 ve eksik temsili yeniden iireterek toplumsal diizeyde
yaygin bir esitsizlik riski dogurmaktadir (Chen, 2023).

Mahremiyet, Gozetim ve Calisan Haklar

Yapay zeka destekli izleme sistemleri, ¢alisan iiretkenligini analiz etme,
davraniglarimi  6ngdérme ve risklerini  degerlendirme  kapasitesi
sunmaktadir. Ancak bu kapasiteler, mahremiyet hakki, psikolojik giivenlik
ve insan onuru gibi temel degerlerle catisma yasayabilmektedir (Carter,
2025). Tegmark (2017), gelismis yapay zeka teknolojilerinin gdzetim
toplumunu derinlestirme potansiyeline dikkat ¢ekmis ve toplumsal
diizeyde deger temelli bir yon tayini ihtiyacinin altini ¢izmistir.

Calisan go6zetimi konusunda oOrgiitlerin yanitlamas1 gereken temel
sorular; veri toplama amacinin mesruiyeti, kapsamin orantililigi, ¢alisanin
bilgilendirilmesi ve onay1, verinin saklanma siiresi ve kararlar iizerindeki
etkisinin denetlenebilirligidir. Bu meselelere yonelik politikalarin sadece
hukuki uyum perspektifinden degil, oOrgiitsel kiiltiiriin ve c¢alisan
deneyiminin biitiinciil bir bileseni olarak ele alinmasi gereklidir (Sethi,
2025). Devaminda yapay zeka teknolojilerinin ¢alisanlar tizerindeki derin
etkisinin yalmzca haklar boyutuyla degil, genel refahlar agisindan da
degerlendirilmesi gerektigini; bu nedenle s6z konusu sistemlerin
geleneksel gozetim araglarina kiyasla ¢ok daha yakin denetime tabi
tutulacagini vurgulamaktadir. Nitekim AIHM, farkli baglamlarda siirekli
olarak AIHS'in 8. maddesini insan onurunun ve zerkliginin korunmasryla
iligkilendirmis; bu korumanin, c¢alisanlarin insan olarak degerinin son
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derece miidahaleci goézetim sistemleri tarafindan kavramsal olarak
torpiilendigi bir ortamda saglanamayacagini ortaya koymustur (Carter,
2025).

Hesap Verebilirlik ve Sorumluluk Bosluklari

Yapay zeka sistemlerinin yol actig1 zararlardan kim sorumlu olmalidir
sorusunu sormak dnemlidir. Bu kapsamda algoritmay1 gelistiren miihendis
mi, sistemi devreye alan Orgiit mii, karar1 uygulayan yonetici mi, yoksa
egitim verisini saglayan {i¢iincii taraf m1 sorumludur? Bu soru, sorumluluk
boslugu olarak adlandirilan bir kavramsal sorunla iligkilidir (Mittelstadt,
Allo, Taddeo, Wachter ve Floridi, 2016). Hesap verebilirlik
mekanizmalarinin agik¢a tanimlanmadigi durumlarda, hatali kararlarin
meydana getirdigi zararlar telafi edilemez hale gelebilmekte ve
sorumluluktan kacinarak insanliga istenmeyen zararlar verilebilmektedir.
Bu kapsamda ilk belgelerden sayilan “The EU Artificial Intelligence Act-
AB Yapay Zeka Yasas1” 2024 yilinda yayimlanarak olas1 bir olumsuzluk
durumunda sorumlulugun kime ait oldugunu ortaya koymustur (European
Commission, 2024).

Bostrom (2014), uzun vadeli perspektiften, gelismis yapay zeka
sistemlerinin Orgiitsel ve toplumsal hedeflerle uyumlanmasi sorununun,
tek basina teknik bir mesele olmayip temel bir yoOnetisim meselesi
oldugunu vurgulamigtir. Bu nedenle orgiitlerin; i¢ denetim mekanizmalari,
etik kurullar, etki degerlendirmeleri ve dis paydas katilim1 gibi araclarla
cok-katmanli bir hesap verebilirlik mimarisi insa etmeleri gerekmektedir.

Siirdiiriilebilirlik ve Cevresel Sorumluluk

Yapay zeka etigi tartismalarinda giderek artan bir onem kazanan baska
bir boyut, teknolojinin ¢evresel ayak izidir. Yapay zeka, gelecekte birgok
sektdrde ve alanda katki sunmasi muhtemel iken bazi zararlar1 da igermesi
kavramin bir madalyonun iki tarafi gibi olmasindan kaynaklanmaktadir.
Siirdiiriilebilirlik ve ¢cevresel sorumluluk agisindan da bu kismi unutmamak
gerekir (Tiirkcan, 2025).

Biiyiik dil modellerinin ve derin 6grenme sistemlerinin egitilmesi ciddi
miktarda enerji tliketimi gerektirmektedir. Bu durum karbon salimlar
iizerinden iklim krizine katkida bulunmaktadir. European Commission
(2019), Giivenilir Yapay Zeka Etik Kilavuzu’nda; toplumsal ve gevresel
refah, yedi temel etik gereklilikten biri olarak tanimlanmigtir. Bu cercevede
yoneticilerin; yapay zekd uygulamalarinin enerji verimliligi, donanim
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yasam donglisii ve ¢evresel etki degerlendirmesi gibi boyutlar1 kurumsal
stirdiiriilebilirlik stratejilerinin pargast haline getirmesi gerekmektedir.
Diger yandan bu alanda BM’nin de bazi ¢alismalar1 mevcuttur. Ozellikle
BM tarafindan 2015 yilinda 17 ana baglik altinda Stirdiiriilebilir Kalkinma
Amaglar1 (SKA) ortaya konulmustur. Burada ana amag¢ insanligin
stirdiiriilebilir bir diinyada yasayabilmesinin temellerini olusturmak ve
devam ettirmektir.

SONUC VE GELECEGE YONELIK CIKARIMLAR

Yapay zeka teknolojilerinin yoOnetim ve organizasyon alaninda
gergeklestirdigi doniisiim, tarihsel olarak benzeri goriilmemis bir derinlik
ve hiz tagimaktadir. Bu baglamda s6z konusu doniisiim, yalmzca
operasyonel verimlilik kazanimlarini degil, yOnetim teorisinin temel
kavramlarim, karar alma yapilarini ve liderlik anlayisin1 da koklii bigimde
yeniden bi¢imlendiren bir paradigma kaymasi niteligi tagimaktadir
(Vakafli, 2025). Otomasyon ile gili¢lendirme arasindaki paradoksu
yOnetebilen, algoritmik kararlarin agiklanabilirligini glivence altina
alabilen ve sorumlu yapay zeka ilkelerini oOrgiitsel uygulamalarina
gomebilen kuruluglarin; gelecekteki rekabet ortaminda belirleyici bir
avantaj elde etmesi beklenebilir (Stahl vd., 2021).

Caligmada one ¢ikan temel argiiman, yonetimin geleceginin teknolojik
determinizmle degil; insan degerleri ve etik ilkeler tarafindan yonlendirilen
bilingli bir tasarim pratigiyle insa edilmesi gerektigidir. Yapay zeka, kendi
basina ne iyi ne de kotii bir aragtir; ona deger kazandiran sey, uygulandigi
baglam ve uygulayanlarin se¢imleridir. Bu nedenle yoneticilerin sadece
teknolojik okuryazarlik degil; etik muhakeme, c¢ok-paydash diyalog
yetkinligi ve sosyal sorumluluk bilinci gelistirmeleri gerekmektedir
(Sacavém vd., 2026).

Yapay zeké&nin son derece hizli gelismesiyle beraber uygulayicilar i¢in
temel Oneriler su sekilde 6zetlenebilir: Birincisi, orgiitler, yapay zeka ve
dijital doniisiime baslarken etik degerleri g6z oniinde bulundurmalidirlar.
Ikincisi, agiklanabilir, veri kalitesi, algoritmik adalet ve insan denetimi
siirecleri kurumsal yonetisim cercevesine entegre edilmelidir. Ugiinciisii,
calisanlarin yapay zeka sistemleriyle etkilesimine iliskin haklar ve sinirlar
seffaf bicimde tanimlanmalidir. Dérdiinciisii, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
yapay zekd okuryazarlii, stirekli mesleki gelisimin bir parcasi haline
getirilmelidir.
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Akademik aragtirma agisindan ise; yapay zekanin yonetim iizerindeki
etkilerini sektdr, kiiltiir ve orgiit tiirii farkliliklartyla birlikte ele alan hem
nicel hem nitel yontemleri zenginlestiren ve uzunlamasina bir perspektif
sunan yeni ¢aligmalara ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu boliimde isaret edilen
otomasyon—giiclendirme paradoksu, algoritmik adalet, hesap verebilirlik
mimarisi ve insan-merkezli tasarim gibi konular, yonetim ve organizasyon
aragtirmacilari i¢in zengin bir aragtirma konusu sunmaktadir.

Gelecege iliskin onemli bir baska mesele, yapay zekdnin yonetimde
kullaniminin kiiresel diizeyde esitsiz bigimde yayilmasidir. Gelismis
ekonomilerde 6nde gelen kuruluslarin erisebildigi teknolojik kapasiteler,
gelismekte olan iilkelerin oOrgiitleri i¢in hem firsat hem de tehdit
barindirmaktadir. Bu esitsizliklerin yonetim alaninda nasil ele almacagi;
yalnizca kalkinma ekonomisinin degil, yonetim disiplininin de yanitlamasi
gereken sorulardan biri olarak onlimiizde durmaktadir (Khan, Umer ve
Faruge, 2024). Sorumlu yapay zeka ilkelerinin yerel baglamlara
uyarlanmasi, kiiltiirel hassasiyetlerin gozetilmesi ve uluslararasi diizeyde
is birliginin gelistirilmesi, gelecek dénemde yonetim teorisinin dnemli
odak noktalarindan biri olacaktir.

Sonu¢ olarak, yapay zekd c¢aginda yoOnetimin gelecegini
bicimlendirecek olan temel soru; makinelerin neyi yapabildigi degil,
insanlarm ve oOrgiitlerin onlardan neyi yapmasini isteyecegi ve hangi
sinirlari ¢izecegidir. Bu sinirlarin etik temelli, katilimci ve siirekli yeniden
miizakere edilebilir bir bi¢imde insa edilmesi hem 6rgiitsel bagarinin hem
de toplumsal refahin giivencesi olacaktir. Yonetim disiplini, bu biiylik
doniisiimde yalnizca pasif bir gdzlemci degil; teknolojinin insan ve toplum
yararina sekillenmesinde aktif bir aktor rolii iistlenmek durumundadir.
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ISLETMELERDE DEGISIME DIRENGTE YENI CEPHE: YAPAY
ZEKA

Simeyra Ceyhan Bor", Ahmet Melih Eyitmis™

GIRIS

Isletmeler tarih boyunca rekabet baskisi, teknolojik gelismeler, piyasa
dalgalanmalar1 ve toplumsal doniisiimler nedeniyle degismek zorunda
kalmigtir. Giiniimiizde karsi karsiya kalinan doniisiim dalgasi gegmis
donemlerden daha karmasgik bir nitelik tasirken ayn1 zamanda daha yogun
ve daha sarsici olarak goriilmektedir. Bunun temel nedeni olarak dijital
doniisiimiin sadece siireglerin elektronik ortama taginmasiyla sinirh
kalmamasi karar verme, is tasarimi, orgiitsel kiiltiir, liderlik anlayis1 ve
calisan kimligi iizerinde de dogrudan etkili olmasidir. Basar (2023)’a gore
dijital doniigiim, isletmeler icin yalnizca yeni yazilimlar veya otomasyon
¢cozlimleri edinmek anlamma gelmez; degisen g¢evre kosullarina uyum
saglayarak biiylime, verimlilik ve rekabet avantaji yaratacak bigimde is
modellerini yeniden kurgulamay1 gerektirir. Diger bir ifadeyle s6z konusu
doniisiim isletmelerin degisen ¢evre kosullarina uyum saglayarak biiylime
ve gelismelerine katki sunan temel bir gereklilik olarak goriilmektedir.
Benzer sekilde Giimiis ve Sidal (2023) dijital doniisiimiin isletmelerin
faaliyetlerinde ve is yapis sekillerinde orgiitsel degisim yarattigini, yapay
zeka ve ilgili teknolojilerin insan kaynagi maliyetlerini diisiiriirken rekabet
giiclinii artirdigini belirtmektedir.

Bu genis doniigiimiin merkezinde artik yapay zeka bulunmaktadir.
Yapay zeka, bir yandan isletmeler i¢in verimlilik, hiz, 6lgeklenebilirlik,
daha isabetli tahminleme ve veri temelli karar verme imkani sunarken
diger yandan ciddi bir belirsizlik, kaygi ve direng alan1 da dogurmaktadir.
Hoshyar (2025)’mn c¢alismasi bu noktada dikkat ¢ekicidir. Yazar, yapay
zekdya direncin yalnizca teknolojik bir yenilige tepki olarak degil, érgiitsel
kdiltiir, bireysel kimlik, giiven, etik kaygilar ve dislanma hissi gibi insan
merkezli dinamikler tarafindan sekillenen ¢ok boyutlu bir olgu olarak ele
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alinmasi gerektigini gdstermektedir. Bu tespit, yapay zekaya kars1 gelisen
direncin neden klasik teknoloji kabul tartismalarindan daha derin oldugunu
da agiklamaktadir.

Isletmeler agisindan asil mesele, yapay zekdnin uygulanip
uygulanmayacagi degil s6z konusu teknolojinin oOrgiit icinde nasil
anlamlandirilacagi, nasil yonetilecegi ve c¢alisanlar tarafindan nasil
deneyimlenecegidir. Ciinkii degisim, teknik diizlemde ne kadar dogru
tasarlanmig olursa olsun, insan boyutu ihmal edildiginde orgiit i¢inde
savunma refleksleri dogurmaktadir. Bu baglamda Ozdemir (2025)
calismasinda, calisanlarin yapay zekaya iliskin kaygi diizeyleri arttikga
yenilik¢i davraniglarinin anlaml bigimde azaldigimi ortaya koymaktadir
(Ozdemir, 2025: 1098-1101). Buradan ¢ikan sonug, calisanlarin yalnizca
yeni bir sistemi Ogrenmesi degil aym zamanda kendi rollerini,
uzmanliklarimi, is giivencelerini ve oOrgiit i¢indeki yerlerini yeniden
anlamlandirmak zorunda kalmalardir.

Bu caligmanin amaci isletmelerde degisime direng olabilecegi
diisliniilen yapay zeka ve isletmelere yansimalaridir; ¢iinkii yapay zekaya
yonelik direng, onceki doniisiim dalgalarindan farkli olarak caliganlarin
yalnizca is yapma bigimlerini degil, is giivencesi algilarimi, mesleki
kimliklerini, karar alma otoritesini ve orgiit i¢indeki anlam diinyalarini da
etkilemektedir. Yani direng sadece degisim korkusu degildir. Bu nedenle
yapay zekaya direng, bir “uyum problemi”nden ¢ok daha fazlasidir.

DEGISiM VE DEGISIME DIRENC KAVRAMLARI
Degisim Kavram

Isletmeler agisindan degisim artik donemsel bir tercih degil, siireklilik
tagtyan bir yonetim zorunlulugudur. Kiiresellesme, teknolojik yenilikler,
dijital doniigiim, birlesmeler, yeniden yapilanmalar, performans baskis1 ve
toplumsal beklentiler orgiitleri mevcut yapilarimi gozden gegirmeye
zorlamaktadir. Ne var ki degisim ne kadar gerekli olursa olsun, orgiit
iiyelerinin bu siirece otomatik olarak uyum saglayacagi varsayilamaz.
Degisime direng; bireysel aligkanliklar, belirsizlik algisi, statii ve gii¢ kayb1
endisesi, adalet ve giliven sorunlari, yetersiz iletisim, kiiltiirel
uyumsuzluklar ve ge¢mis olumsuz deneyimler nedeniyle ortaya
cikabilmektedir. Bu boliimde degisim ve degisime direng konusu, igletme
literatiirii cergevesinde kavramsal, davranissal ve yonetsel boyutlariyla ele
alinmaktadir.
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Herakleitos’tan bu yana degisim, insanlik diisiincesinin merkezinde yer
alan temel kavramlardan biri olmustur. M.O. 540480 yillar1 arasinda
yasayan Herakleitos, evrendeki hicbir seyin duragan olmadigini, varligin
stirekli bir doniigiim iginde ilerledigini savunarak degisimi felsefi bir ilke
haline getirmistir. Onun “Aym nehirde iki kez yikanamazsiniz” sozi,
yalnizca fiziksel diinyadaki akis1 degil, ayn1 zamanda yasamin, insanin ve
toplumsal diizenin siirekli yenilenme i¢inde oldugunu da anlatmaktadir.
Benzer sekilde “Giines her giin yenidir” ve “Degigmeyen tek sey degisimin
kendisidir” ifadeleri de degisimin gegici ya da istisnai bir durum degil,
hayatin kagmilmaz ve siireklilik gdsteren bir gercegi oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu sdzlerin giiniimiizde hala etkisini korumasi, degisim
kavraminin yalnizca felsefi degil, ayn1 zamanda bireysel, toplumsal ve
orgiitsel yasam acisindan da ne kadar gii¢lii ve evrensel bir anlam tasidigini
gostermektedir (Basim vd., 2009: 13).

Bu baglamda degisim kavrami, ydnetim ve organizasyon yazininin en
temel olgularindan biridir. Orgiitler yalnizca rekabet avantaji elde etmek
icin degil, aym zamanda hayatta kalmak, cevresel baskilara uyum
gostermek, verimliliklerini artirmak ve yeni kosullara uygun bir orgiitsel
diizen kurmak i¢in degismek zorundadir. Degisimin giinlimiizde daha
goriiniir hale gelmesinin temel nedenlerinden biri, teknolojik yeniliklerin
orgiit yapilari iizerinde yaratigr hizlandirici etkidir. Ozellikle bilgi
teknolojileri, dijitallesme, yapay zeka uygulamalari, veri odakli karar alma
stiregleri ve ag temelli is modelleri, igletmelerin yalnizca kullandiklar
araclar1 degil, karar mekanizmalarini, yetki dagilimini, kontrol sistemlerini
ve calisan profilini de dontistiirmektedir. Bu nedenle degisim artik yalnizca
yapt veya siirecteki sinirli bir diizenleme degil; ¢cogu durumda strateji,
kiiltiir, insan kaynag ve giic iliskilerini birlikte etkileyen ¢ok boyutlu bir
doniisiimdiir (Karabulut, 2022: 13-14; Balaban ve Yildirim, 2025: 212-
213).

Degisim, en yalin anlamiyla mevcut durumdan farkli bir duruma gegisi
ifade eder. Fakat orgiitsel baglamda degisim, salt farklilagsma anlamina
gelmez; Orgiitiin amagclari, yapisi, siiregleri, teknolojisi, kiiltiirii ve insan
unsuruyla iligkili bi¢imde yeni bir denge kurmasi anlamina gelir (Geng,
2012, 316-317). S6z konusu degisim kavrami ile yenilik ayn1 sey degildir.
Degisim ge¢mise ya da bugiine doniik bir farklilagmay1 da igerebilirken,
yenilik daha ¢ok amagli, planl ve gelecege doniik nitel bir ilerlemeyi ifade
eder (De Jager, 2001: 24-27). Bu ayrim 6nemlidir; ¢iinkii her yenilik bir
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degisimdir, fakat her degisim yenilik¢i sonug iiretmeyebilir. Bazen
degisim, bozulmus siiregleri onarmaya bazen de radikal bir yeniden
yapilanmaya hizmet eder.

Degisim burada, herhangi bir unsurun mevcut durumundan farkli bir
diizeye gecmesi olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle kavram yalnizca
fiziksel yer degistirmeyi degil, bilgi, beceri ve yeteneklerde ortaya ¢ikan
gelisim ve donilisimii de kapsamaktadir (Tashyan ve Karayilan, 2011:
254).

Taner ve Ozkan (2013) degisimi daha biitiinciil bir tanimlama ile sabit
ve tek boyutlu bir sonug olarak degil, ¢ok yonlii ve dinamik bir siirec olarak
degerlendirmektedir. Bu tanima gore degisim, kimi zaman planli ve
yararli, kimi zaman ise beklenmedik ve zorlayic1 bi¢imde ortaya
cikabilmektedir. Ayrica kisa ya da uzun vadeli, hizl1 ya da kademeli sekilde
gerceklesebilmesi, degisimin her durumda orgiitsel yasamin dogal bir
parcasi oldugunu gdstermektedir. Bu nedenle orgiitler agisindan degisim
ne kadar kacinilmazsa, bu siirece kars1 bireysel ya da kurumsal direnglerin
ortaya ¢ikmasi da o kadar olagan kabul edilmelidir (Taner ve Ozkan, 2013:
217; Ayden ve Yilmaz, 2018: 344).

Bu baglamda isletmeler agisindan asil sorun, degisimin gerekliliginin
teorik olarak kabul edilmesi degil, bu degisimin Orgiit iiyeleri tarafindan
nasil kargilandigidir. Ciinkii degisim ¢ogu zaman sadece yeni siireglerin
tanitilmast anlamina gelmez; ayni zamanda c¢alisanlarin alistiklari
rutinlerin  bozulmasi, beceri setlerinin yetersiz kalma ihtimali, statii
dengelerinin sarsilmasi, is iligkilerinin yeniden kurulmasi ve orgiitsel
kimligin yeniden tanmimlanmasi anlamma gelir. Bu noktada degisime
direng, degisimin dniindeki basit bir engel olmaktan ¢ok daha karmasik bir
olgu olarak karsimiza ¢ikar. Bareil (2013)’in dikkat ¢ektigi tizere direnci
sadece “degisimin diisman” olarak gérmek hem kavramsal agidan
daraltict hem de yonetsel acidan yetersizdir; ¢iinkii direng kimi zaman
calisanlarin gercek kaygilarmi, eksik planlamay1 ya da hatali uygulamayi
goriiniir kilan bir geri bildirim kaynagi olarak da islev gorebilir (Bareil,
2013: 59-60).

Degisime Diren¢ Kavram

Degisim ve diren¢ kavramlar1 siklikla yan yana kullanmilan ve
isletmelerin gelisimine énemli katkilar sunan 6nemli unsurlardir. Direng,
yalnizca bastirilmasi gereken irrasyonel bir tepki olarak degil; dogru
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okunmasi gereken biligsel, duygusal ve davranigsal bir orgiitsel veri olarak
ele alinmaktadir. Nitekim bibliyometrik bulgular da bu alanin giderek
genisledigini gdstermektedir. Giile¢’in Scopus veritabaninda 402 yayin
lizerinden yiiriittiigli analiz, Orgiitsel degisim ve degisime direng
konularinin 6zellikle 2018 yilinda yogunlagtigimi en c¢ok atif alan
kaynaklardan birinin Journal of Applied Behavioral Science, ortak atif alan
yazarin ise Oreg oldugunu ortaya koymaktadir (Giileg: 2024, 3).

Degisime direng, en genel anlamiyla bireylerin veya gruplarin mevcut
durumdan farkli bir diizene gegise karsi gosterdikleri olumsuz ya da
cekimser tutum ve davraniglardir. Ancak bu genel tanim, direncin niteligini
aciklamak icin yeterli degildir. Literatiirde diren¢ uzun siire degisimi
engelleyen, irrasyonel ve ortadan kaldirilmasi gereken bir kars gii¢ olarak
ele alinmistir. Bareil (2013) bu yaklasimi “geleneksel paradigma” olarak
adlandirmakta ve direncin degisimin diismani seklinde
kavramsallagtirildigini belirtmektedir. Buna karsilik modern yaklagimda
direng, orgiitteki kaygilarin, elestirilerin ve eksik planlamanin isaretlerini
tastyan bir kaynak olarak degerlendirilmektedir (Bareil, 2013: 59-60).

Bu ¢ergevede direng, salt davranigsal bir karst koyus degildir bilissel,
duygusal ve davramigsal katmanlart olan ¢ok boyutlu bir tutum
orintiisiidiir. Caligkan (2019)’in  Tiirkgeye uyarladigi Oreg temelli
degisime direng 6l¢eginin de bilissel, duygusal ve davranigsal direng alt
boyutlarindan olugmasi, bu ¢ok boyutlulugu agik bigimde gostermektedir
(Caliskan, 2019: 237-240). Degisime direng, tek boyutlu bir tepki degil,
biligsel, duygusal ve davranigsal unsurlar igeren ¢ok katmanh bir siirectir.
Nitekim degisime direncin rutin arayisi, duygusal tepki, kisa vadeli
diistinme ve biligsel katilik gibi boyutlar {izerinden ortaya c¢iktig
belirtilmektedir (Seker ve Oriicii, 2025: 3). Bunun yamnda direng,
calisanlarda giivensizlik, siiphe, gecikme ya da degisimi engelleme
biciminde davranmigsal olarak da goriiniir hale gelebilmekte; belirsizlik ve
kaygi da bu siireci besleyen onemli etkenler arasinda yer almaktadir
(Tunger, 2013: 11,16). Misirali’'nin g¢aligmasi da degisime direncin
yalnizca durumsal degil, ayn1 zamanda kisilikle iliskili egilimsel bir boyutu
oldugunu gostermektedir. Caligmada katilimcilarin varsayimsal biiyiik ve
kiigiik degisim senaryolarina verecekleri tepkiler Olglilmils; 6zellikle
iletisim ve destek unsurlar1 kontrol altinda tutuldugunda bile bireylerin
degisime yonelik davramiglarinda kigisel egilimlerin etkili olabildigi
vurgulanmigtir (Misirali, 2018: 92-94). Bu bulgu, herkesin ayn1 degisim
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kosullaria ayni tepkiyi vermedigini agiklar. Nitekim Oreg’in gelistirdigi
yatkinlik temelli yaklasim ve bunu orgiitsel diizeye tasiyan Sverdlik ve
Oreg’in ¢aligmasi, direncin bireysel farkliliklar kadar kolektif yonelimlerle
de iligkili oldugunu gostermektedir (Sverdlik ve Oreg, 2023: 1075-1076).
Dolayisiyla degisime direng ne tamamen irrasyonel bir sapma ne de
biitiiniiyle olumlu bir orgiitsel geribildirimdir. Direng, baglama gore farkli
islevler kazanabilen karmasik bir orgiitsel tepkidir.

Degisime Direncin Nedenleri

Degisime direncin nedenleri literatiirde farkli bigimlerde siniflandirilsa
da genel olarak bireysel, oOrgiitsel ve baglamsal faktorler altinda
toplanabilir. Dolayisiyla calisanlarin degisime ekonomik, sosyolojik,
psikolojik ve rasyonel nedenlerle direng gosterebildigi belirtilmektedir
(Tunger, 2013: 379-384). Uludag da benzer bigimde direncin rasyonel,
ekonomik-sosyolojik ve psikolojik nedenlerden kaynaklanabilecegini
ifade etmektedir (Uludag, 2024: 19-20).

Ekonomik Nedenler: Caliganlari ekonomik kayiplarima sebep olan her
tiirli degisim direngle karsilasir. Yeni bir teknolojinin kullanilmasi yeni
yetenekleri gerektirdiginde, caliganlar giivensizlik duygusuna kapilarak
isten ¢ikarilma ve ekonomik giivencelerini kaybetme korkusu
yasayabilirler (Tiiz, 2004: 65). Bilisim teknolojilerinin yogun olarak
kullanildigr  sektorlerde -korkunun oOtesine gegerek- is kaybinin
gerceklestigi belirgin olarak gozlemlenebilmektedir (Tekin ve Demirel,
2024: 1600). Ozellikle belli yasin iizerindeki calisanlarda (41-50 yas)
yapay zekanin is kaybina yol acacagi endisesi ise yapilan caligmalarla
desteklenmektedir (Timuray, 2025: 281).

Ozellikle galisanlarda is giivenligini yok edecegi endisesiyle teknolojik
degisikliklere diren¢ oldukca yaygin sekilde gortilebilir. Benzer bigimde
yoneticiler de degisimin kendi yetki, statii ve kariyer firsatlarini
zayiflatacagim diistindiiklerinde direng gosterebilmektedir. Dolayisiyla
ekonomik kayip korkusu, degisime direnci besleyen temel unsurlardan biri
olarak degerlendirilebilir (Simsek ve Akin, 2003: 296). Orgiit icinde
kaynaklarin dagilimim ve giiciin kontroliinii elinde tutan gruplar, degisimi
bir anlamda kendilerine ydnelen bir tehdit olarak algilayabilirler. Ozellikle
kaynak dagilimindan en biiylik pay1 alan birey ya da gruplar, kaynaklarin
kesilmesi korkusuyla en ¢ok tepkiyi gosterirler (Ozkalp ve Kirel, 2010:
449).
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Rasyonel Nedenler: Caliganin degisimi fayda-maliyet hesabi lizerinden
degerlendirmesiyle ilgilidir. Calisan, degisimin kendisi i¢in daha fazla ig
yiikii, daha yiliksek performans baskisi, yeni beceri gereksinimi veya
mevcut kazanilmig haklarda zayiflama yaratacagini diistiniiyorsa degisime
kars1 mesafeli olabilir. Tunger, bireylerin yalnizca ekonomik fayday1 degil,
sosyal ve psikolojik getirileri de hesaba kattigini; bu nedenle rasyonel
itirazlarin etkili iletisim ve ikna siiregleriyle ele alinmasi gerektigini
belirtmektedir (Tunger, 2013: 384-386). Burada 6nemli olan, degisimin
orgiitsel yarar1 kadar bireysel anlamimin da agiklanmasidir.

Psikolojik Nedenler: Orgiitteki degisim siirecinde ortaya ¢ikan
baskilara kars1 ¢alisanlarin verdigi duygusal tepkileri ifade eder. Degisim,
baz1 durumlarda ¢aliganlarda yogun stres, duygusal sorunlar ve ani tepkiler
yaratabilir. Bu sorunlar giderilmediginde calisanlarin degisime uyum
saglamasi zorlasir ve bu durum zamanla hem bireyi hem de orgiitiin genel
isleyisini olumsuz etkileyebilir (Barutgugil, 2004: 85). S6z konusu
nedenler daha ¢ok belirsizlik, korku ve giiven kaybi ile iliskilidir.
Bilinmeyen gelecege duyulan endige, bireyin mevcut diizeni daha gilivenli
bulmasina yol acar. Uludag, orta ve iist kademe yoneticilerin pozisyon
kayb1 endisesi yasayabilecegini; alt diizey calisanlarin ise yeni i yapma
bigimleri, daha zor gorevler ya da bilmedikleri alanlarda ¢alisma ihtimali
nedeniyle direng gelistirebildigini aktarmaktadir (Uludag, 2024: 19-20).
Belirsizlik arttikca degisimin nesnel igerigi kadar, calisanlarin zihninde
yarattig1 tehdit algis1 da giiclenmektedir.

Orgiitsel Nedenler: Kiiltiir, yapr, iletisim ve giic iliskileriyle iliskilidir.
Diger bir ifadeyle degisime direncin Orgiitsel kdiltiir, giic iliskileri ve
iletisim eksikliklerinden kaynaklanabilecegi vurgulanmaktadir. Orgiitsel
kiiltiir yeterince esnek olmadiginda, degisimi desteklemek yerine ona engel
olabilir. Benzer sekilde, orgiit icinde sahip olduklart etki ve giicii
kaybetmek istemeyen bireyler, mevcut dengeleri degistirecek girisimlere
tehdit olarak yaklasabilir. Ayrica {ist yonetimin degisimin gerekgesini agik
ve etkili bigimde aktaramamasi, belirsizlik ve kaygiyr artirarak direnci
giiclendirebilir. Bu nedenle iletisim sorunlari, c¢alisanlarin degisime
yonelik tutumlarim1 ve direncin yoniinii belirleyen 6nemli etkenlerden
biridir (Tunger, 2013: 389). Akduru’nun Daimler Chrysler birlesmesi
lizerine yaptig1 vaka analizi, kurumsal diren¢ nedenleri arasinda kiiltiir
farkliliklarim ilk siraya koymakta; ayrica operasyonel uyumsuzluklar,
kisiler ve boliimler arasi ¢atigmalar, gii¢ paylasimindaki belirsizlikler ve
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istihdam politikalarindaki sorunlar1 6ne ¢ikarmaktadir (Akduru, 2024:
499-503). Degisim, orgiit icindeki giic kaynaklarin1 yeniden dagittigi
Olciide direnci tetikleyebilir. Sekkeli’nin giic doniislimleri iizerine
degerlendirmesi, teknolojik doniisiimlerde mevcut is siireclerine hakim
kisilerin bilgi giiciiniin azalabilecegini bu nedenle bazi aktorlerin eski
giiclerini korumak amaciyla dirence yonelebilecegini gostermektedir
(Sekkeli, 2025: 82-84). Dijitallesme ya da yeniden yapilanma siireclerinde
kimin stratejik hale geldigi, kimin karar siireglerinden diglandig1 ve kimin
goriinmez otoritesini kaybettigi, direncin siddetini belirleyen Onemli
etmenlerdir.

Son olarak dijital doniisiim baglaminda diren¢ nedenlerinin daha
karmagik hale geldigi goriilmektedir. Karabulut, isletmelerin dijital
doniisiim stireclerinde teknolojik yeniligin yalnizca teknik sistemleri degil,
is yapma bigimlerini ve ¢alisan davraniglarmi da  degistirdigini
belirtmektedir (Karabulut, 2022: 13-17).

Degisime Direncin Sonuclari

Direncin etkin bi¢cimde ydnetilebilmesi i¢in onun goriiniir bicimlerinin
ve Ol¢lim araglariin anlagilmasi gerekir. En temel ayrim agik ve gizli
direng arasindadir. Acik direng; protesto etme, itiraz dile getirme, degisim
kararma karsi dogrudan muhalefet gibi goriiniir tepkiler seklinde
belirebilir. Gizli direng ise geciktirme, isteksiz uygulama, bilgi saklama,
pasif uyumsuzluk, sessizlik veya asgari cabayla siireci sabote etme
bigiminde ortaya ¢ikabilir. Karabulut, ¢calisanlarin degisime agik ya da gizli
diren¢ gosterebildigini ve bunun planlanan zamanda degisimin
gerceklesmesini  engelleyerek kaynak israfina yol acabilecegini
vurgulamaktadir (Karabulut, 2022: 17). Yonetim agisindan gizli direng
cogu zaman daha tehlikelidir; c¢ilinkii bicimsel uyum varmis gibi
goriiniirken pratikte degisim sahiplenilmez.

Direnci diizeyine gore de siniflandirmak miimkiindiir. Balaban ve
Yildirim, orgiitlerde degisimin bireysel, grup ve tiim sistem diizeylerinde
degerlendirilebilecegini buna paralel olarak direncin de bireysel kisilik
ortntiileri, grup dinamikleri ve orgiitsel kiiltliir diizeyinde incelenmesi
gerektigini belirtmektedir (Balaban ve Yildirim, 2025: 212-213). Bu ¢ok
diizeyli yapinin Olgiilebilmesi igin gelistirilen araglar icinde en
bilinenlerden biri Oreg’in direng Olgegidir. Caligkan’in  Tiirkceye
uyarladigr formda Olgegin biligsel, duygusal ve davranigsal boyutlari
dogrulanmis ve Tiirkiye’de farkli sektorlerde degisime direng egilimini
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Olemede gecerli ve glivenilir oldugu gosterilmistir (Caligkan, 2019: 252).
Sverdlik ve Oreg’in ¢ok diizeyli yaklasimi ise direnci bireysel egilimin
Otesine tagimaktadir. Arastirmacilar, direng egiliminin sadece bireylerde
degil, orgiitlerde ya da alt birimlerde kolektif bir degisim yonelimi olarak
da ele almabilecegini gostermektedir. Calisanlarin, ydneticilerin ve
orgiitsel baglamin birlikte degerlendirilmesi, degisim tepkilerini daha
saglikl agiklamaktadir (Sverdlik ve Oreg, 2023: 1075). Bu bulgu, 6zellikle
kdiltiirii giiclii ve normatif yapisi belirgin orgiitlerde dnemlidir. Clinkii bazi
isletmelerde degisime aciklik bireysel bir 6zellikten ¢ok, “bizim burada
isler boyle yiiriir” anlayisina dayali kolektif bir iklime doniigebilir (Yiiksel,
2001: 154).

Direncin 6lgililmesi, onu bastirmak i¢in degil, dogru miidahale bigimini
secmek icin gereklidir. Eger sorun bilissel diizeydeyse bilgilendirme ve
anlamlandirma duygusal diizeydeyse giliven ve psikolojik destek;
davranmigsal diizeydeyse katilim, egitim ve performans sistemlerinin
yeniden diizenlenmesi gerekir. Dolayisiyla olglim araclari, degisim
yonetimi siirecinde teshis islevi goriir (Caliskan, 2019: 240-241; Piderit,
2000: 785-791).

ORGUTSEL DEGIiSiM

Gilinimiiz isletmeleri i¢in degisim artik bir tercih degil, varligim
siirdlirmek ve rekabet giiciinii korumak igin zorunlu bir unsurdur.
Dolayisiyla orgiitsel degisim her zaman kolay ilerlemez. Degisim siireci
firsatlar sunsa da aynm1 zamanda risk, maliyet, belirsizlik ve c¢alisanlarda
korku ya da endise gibi duygular da yaratabilir.

S6z konusu degisim, isletmeler baglaminda olmazsa olmaz unsurlardan
biridir. Aym1 zamanda isletmelerin siirdiiriilebilirligi agisindan temel
unsurlardan biri olarak da degerlendirilmektedir. Degisim siirecine uyum
saglayamayan isletmelerin, hizla doniisen c¢evresel kosullar karsisinda
varliklarini devam ettirmeleri ve rekabet avantajlarimi  korumalari
giiclesmektedir. Bu nedenle orgiitsel degisim, gilinlimiizde bir tercih
olmaktan ¢ikmig ve isletmeler agisindan zorunlu bir gereklilik olarak
goriilmektedir (Yesil, 2018: 308). Bu baglamda orgiitsel degisim, toplam
kalite yonetimi, kiiciilme ve yeniden yapilanma gibi uygulamalar
kapsaminda ele alinmis ve orgiitler icin gerekli bir unsur olarak kabul
edilmistir (Thomas ve Hardy, 2011: 323). Literatiirdeki tanimlar
incelendiginde, orgiitsel degisim, Gareth (1998) tarafindan Orgiitlerin
mevcut durumlarindan gelecekte etkinliklerini artirmak istedikleri bir
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duruma gecmelerini saglayan bir siire¢ olarak tamimlanmistir (Polat
Uziimcii ve Islamli, 2024: 2750). Diger bir ifadeyle drgiitsel degisim, bir
orgiitteki belirli bir zaman diliminde iki nokta arasindaki doniigiim olarak
goriiliirken Orgiitlin  6ncesi ile sonrasi karsilastirilarak degisim fark
edilebilir. S6z konusu degisimler; insanlarim, nesnelerin yerlerini
degistirmek, kigisel bilgi ve yeteneklerin mevcut konumundan farkli bir
konuma gecisine kadar gerceklesen biitiin farkliliklardir (Iraz ve Efeoglu,
2023: 36). Orgiitsel degisim kavrami, bir orgiitiin yapilari, siiregleri,
stratejileri ve kiiltlirlindeki 6nemli doniistimlerin biitiiniinii kapsayan bir
siirectir. Orgiitsel degisim, gevresel faktdrler, teknolojik yenilikler, pazar
kosullarindaki degisiklikler ve igsel ihtiyaclardan kaynaklanabilir.
Orgiitsel degisim, zaman icinde siirekli bir siire¢ olmali ve degisimin
sonuglarinin degerlendirilmesi ile iyilestirmeler yapilmalidir (Bayram,
2024: 197).

Ozetle orgiitsel degisim, isletmelerin yapi, strateji, siire¢ ve
kiiltiirlerinde meydana gelen 6nemli doniisiimleri ifade eder. Bu degisim;
teknoloji, rekabet, cevresel kosullar, pazar beklentileri ve i¢ oOrgiitsel
ihtiyaglar gibi birgok faktérden kaynaklanir. Kisacas1 orgiitsel degisim,
isletmeler i¢in kacinilmaz bir siirectir; ancak bu siirecin basarili olabilmesi,
degisimin dogru planlanmasina ve insan odakli bigimde yonetilmesine
baghdir.

YAPAY ZEKA VE iSLETMELERDE KULLANIMI
Yapay Zeka Kavram

Glinlimiiz is diinyasinda dijital doniisiim, isletmelerin siirdiiriilebilir
biiylime ve rekabet giicii agisindan énemli bir unsur haline gelmistir. Bu
doniisiimiin merkezinde yer alan yapay zeka teknolojileri ise verimliligi
artirma, karar alma siireglerini gelistirme ve isletmelere stratejik avantaj
saglama ac¢isindan kritik bir rol oynamaktadir.

Yapay zeka, en genel sekliyle, bir bilgisayarin ya da bilgisayar destekli
bir robotun zeki canlilara benzer sekilde gesitli gorevleri yerine getirme
kabiliyetleri olarak tanmimlanmaktadir. Yapay zeka kavrami, dinamik ve
belirsiz ortamlarda akil yiirlitme, anlam ¢ikarimi, genelleme yapma ya da
gecmis deneyimlerden 6grenme gibi insana 6zgii biligsel kabiliyetlerle
donatilmis sistemleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Ayn1 zamanda
yapay zeka, biiyiik veri ve yiiksek hesaplama giicii olmak {izere diger dijital
teknolojiler ile sinir bilimden de beslenen bir disiplindir. Bu ¢ercevede



174 Dijital ve Yapay Zeka Destekli Yonetim Uygulamalari (insan, Etik ve Toplumsal Sorumluluk Baglaminda)

yapay zeka destekli sistemler, veride yer alan ozellikleri ve Oriintiileri
analiz ederek 6grenme kapasitesine sahip, bu dogrultuda giincellenebilen
arama ve tahminleme yapabilen geligmis algoritmalar kullanmaktadir. Son
zamanlarda yiiksek bagarimli hesaplama, bulut bilisim ve nesnelerin
interneti ile blokzincir teknolojilerinin hizla gelismesi ve yayginlasmasi
yeni yapay zeka teknikleri ve uygulamalarinin gelistirilmesine zemin
hazirlamigtir. Ayn sekilde dijital verinin islenmesinde faydalanilan biiytik
veri tekniklerinin gelisimi sayesinde genis hacimli veri kiimeleri yapay
zekd wuygulamalann tarafindan erisilebilir ve kullanilabilir hale
getirilmektedir.  Yapay zekd aracilifiyla Kuantum hesaplama
teknolojisinin gelisimi ile birlikte gelecekte c¢ok daha karmagik
problemlerin ¢oziilebilmesi s6z konusu olacaktir. S6z konusu teknolojik
alanlardaki gelismelerin Ontimiizdeki yillarda yapay zekd uygulama
alanlarinm1 genisletmesi ve sistemlerin performanslarini 6nemli 6lgiide
artirmasi beklenmektedir (Ulusal Yapay Zeka Stratejisi, 2021: 12).

Yapay zeka, giiniimiizde isletmeler igin yalnizca yeni bir teknoloji
kategorisi degil, aynm1 zamanda rekabet kosullarini, is yapma bigimlerini ve
deger yaratma siireglerini yeniden tanimlayan bir doniisiim ekseni haline
gelmistir. McKinsey Global Institute tarafindan hazirlanan ¢aligma, yapay
zekann i diinyasi i¢in “bir sonraki dijital sinir” olarak goriildiigiinii ve
ozellikle ileri analitik, makine 6grenmesi ve otonom karar destek sistemleri
iizerinden karlilig1 ve sektor yapisimi doniistiirme potansiyeli tagidigini
vurgulamaktadir (Bughin vd., 2017: 6, 20, 31). Benzer bi¢imde Benbya vd.
(2020) yapay zekayi, biiyiik orgiitler i¢in en yikici ama ayni zamanda en
doniistiiriicli yeni teknolojilerden biri olarak tanimlamakta; bu teknolojinin
fiziksel siireglerin otomasyonundan karar verme, problem ¢dzme ve
yenilik {iretimine kadar insan benzeri biligsel gorevleri iistlenebildigini
belirtmektedir. Dolayisiyla yapay zekay1 yalnizca yazilim tabanli bir arag
olarak gormek yetersizdir. Yapay zeka, isletme stratejisinin merkezine
yerlesen sosyo-teknik bir sistem olarak goriilebilir (Benbya vd., 2020: 1-
2).

Yapay zeka en genel anlamiyla, normalde insan zekasi gerektiren
gorevleri yerine getirebilen hesaplama sistemleri biitiiniinii ifade
etmektedir. Bu gorevler; algilama, Oriintii tamima, 6grenme, tahmin,
smiflandirma, dil isleme, Oneri tiretme ve karar destegi gibi genis bir alam
kapsamaktadir (Benbya vd., 2020: 1; Machucho ve Ortiz, 2025: 1-2).
Bughin vd. (2017) yapay zekay: bilgisayarli gorii, dogal dil isleme, sanal
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temsilciler, makine 6grenmesi ve otonom sistemler gibi alt bagliklar altinda
degerlendirirken, giincel isletme uygulamalarinda bu teknolojilerin tek
basina degil cogu zaman birlikte kullanildigimi gostermektedir. Bu nedenle
isletme yazininda yapay zeka, tekil bir iiriin ya da tek bir algoritma olarak
degil; veri, model, arayliz, otomasyon ve karar mimarisini birlestiren
kapsamli bir yetenek paketi olarak ele alinmaktadir (Bughin vd., 2017: 10).

Isletmeler agisindan yapay zekanin kritik hale gelmesinin temel nedent,
veriye dayali rekabetin niteligini degistirmesidir. Geleneksel bilgi
sistemleri veriyi kayit altina alir ve geriye doniik raporlama {iretirken,
yapay zeka veriden tahmin, oneri ve eylem iiretebilmektedir. Machucho ve
Ortiz (2025: 9-10) bu doniisiimiin 6zellikle is modeli yeniligi, operasyonel
verimlilik, miisteri kisisellestirmesi ve stratejik karar kalitesi iizerinde
belirleyici oldugunu vurgulamaktadir. Senthilvelan (2025) da yapay
zekanin artik yalnizca teknik bir kolaylastiric1 degil biiylime ve rekabet
istiinligii igin stratejik bir ara¢ olarak konumlandigini belirtmektedir.
Diger bir ifadeyle, isletmeler artik “yapay zekayi kullanmali miy1z?”
sorusundan ¢ok “yapay zekdy1 hangi yeteneklerle, hangi siireclerde ve
hangi yonetisim ilkeleriyle kullanmaliy1z?” sorusuyla kars1 karsiya
kalmaktadir (Senthilvelan, 2025: 269).

Bu noktada yapay zekéy1 diger dijital teknolojilerden ayiran 6zellik,
insan kararinin yerine ge¢mekten ¢ok onu yeniden yapilandirma
kapasitesidir. Biloslavo vd., (2025: 3-10) yapay zekanm hiz, kalite ve
Ozgilinliik agisindan karar siireclerini destekledigini; ozellikle VUCA
olarak tanimlanan degisken, belirsiz, karmasik ve muglak cevrelerde
yoneticilerin orlintli tespiti ve senaryo degerlendirmesi yapmasina katki
sundugunu ileri siirmektedir. Benbya vd. (2020) ise yapay zekanin
dogrusal ve tekrarli ig akiglarinin otomasyonundan daha ileri giderek insan-
makine is birligini miimkiin kildigimi, fakat bu potansiyelin {iretim
ortamma aktarilmasmin pilot projelere kiyasla ¢ok daha karmagik
oldugunu belirtmektedir. Bu degerlendirmeler, yapay zekénin isletme i¢in
degerinin yalnizca otomasyonda degil; 6grenme, uyum ve yeniden tasarim
kapasitesinde yattigim gostermektedir (Benbya vd., 2020: 6-8). Bu
donilisiimiin kapsami, yapay zekd arastirmalarindaki hizli biiylimede de
acik sekilde goriilmektedir. Ozetle yapay zeka, insanlara 6zgii zeka temelli
davranmiglarin makineler tarafindan yerine getirilmesi olarak ifade
edilmektedir.
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Bu bilgiler 1s181nda, yapay zeka, giiniimiiz bilim ve teknolojilerindeki
yasanan gelismeler dogrultusunda insana 6zgii biligsel yeteneklerin yapay
bir olusuma aktarilabilmesi ilizerine yapilan caligmalar biitiinii olarak
tanimlanabilir (Unal ve Kiling, 2020: 54).

Tiim bu degerlendirmeler géz 6niinde bulunduruldugunda, gliniimiizde
isletmelerin bu gelismelere sessiz kalmalarimi beklemek son derece
yaniltict olacaktir. En temel amag¢ olan karliligi artirmak amaciyla
yoneticilerin ~ yapay  zekénin  igletmelere  olabilecek  katkilari
degerlendirmeleri ve kullanmalar1 kagimilmazdir. Ozellikle rutin ve
stireklilik arz eden ve insan hatasinin ortadan kaldirilmasina yonelik biitiin
islerin yapay zeka unsurlar tarafindan isgal edilecegi fikrini kabullenmek
stirecin mantikli ilerlemesine katki sunabilir. Bu siirecin sadece alt diizey
calisanlar1 ilgilendirdigi yamilgis1 ise son derece yanlistir. Dizayn,
miihendislik, raporlama ve hatta karar alma siireclerinde yapay zeka
araglar1 daha fazla kullanilacak ve sistemler yeniden organize edilecektir.

Isletmelerde Yapay Zeka

Yapay zekanin isletme diizeyindeki en Onemli etkilerinden biri,
stratejinin veri yogun ve c¢evik bir yapiya kavusmasimi saglamasidir.
Ozellikle belirsizlik diizeyinin yiiksek oldugu sektdrlerde, yoneticilerin
yalmzca gegmis performans gostergelerine dayanarak karar vermesi
yetersiz kalabilmektedir. Biloslavo vd. (2025), yapay zekénin farkli
cevresel kosullarda stratejik planlama siireclerine destek verebilecegini,
karmagik durumlarda oriintii kesfi ve bilgi yogun durumlarda secenek
kiyaslamasi yaparak yonetsel sezgiyi tamamlayabilecegini savunmaktadir.
Bu yaklagim, stratejik planlamanin artik statik hedef belirleme siireci degil,
gercek zamanli veri akislariyla beslenen dinamik bir yonetim pratigi haline
geldigini gostermektedir (Biloslavo vd., 2025: 10).

Makro Olcekte bakildiginda da yapay zekanin isletme performansi
iizerinde anlamli bir ekonomik etkisi olabilecegi diistiniilmektedir. Bughin
vd. (2017) yapay zekdnin kar artisi, slireg optimizasyonu ve sektor
doniisiimii yaratma potansiyeline dikkat ¢ekerken; Senthilvelan (2025) bu
potansiyelin 6zellikle tahmine dayali analitik, misteri etkilesimi, iiriin
inovasyonu ve operasyonel milkemmellik alanlarinda somutlastigini ifade
etmektedir. Masoodifar vd. (2023) ise kiiresel isletmeler baglaminda yapay
zek@nin maliyet azaltma, daha iyi kaynak tahsisi, inovasyon ve rekabet
avantaji lUretme islevlerini 6ne ¢ikarmaktadir. Bu degerlendirmeler yola
cikarak yapay zekdnin isletme stratejisinde hem savunmaci hem de
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saldirgan bir ara¢ oldugu goriiliirken bir yandan verimsizlikleri azaltarak
mevcut performanst iyilestirir, diger yandan yeni is modelleri ve yeni gelir
kaynaklar iiretmektedir.

Son yillarda iiretken yapay zeka uygulamalariin hizla yayginlagmasi,
stratejik degeri daha goriinlir kilmistir. ChatGPT ve benzeri biiyiik dil
modellerinin miisteri hizmetleri, pazar analizi, finansal yorumlama, igerik
iiretimi ve i¢ iletisim alanlarinda isletmelere ciddi esneklik sagladigini
belirtmektedir. Bu tlir sistemler, ig siireclerinin yalnizca arka ofis
otomasyonunu degil, bilgi {iretimi ve yorumlama katmanim1 da
doniistiirmektedir. Bununla birlikte stratejik kullanimdaki asil soru, her
siirece generatif yapay zekd eklemek degil hangi siireglerde insan
uzmanhgini giiclendirdigi, hangi siireclerde ise dogruluk ve giivenlik riski
yarattigidir. Bu yiizden stratejik deger analizi, teknolojik moda takibinden
ziyade slire¢ bazli etki degerlendirmesi gerektirir (Rane, 2023: 10).

Yapay zekanin igletmelerde yarattigr doniisiimii anlamanin en somut
yolu, onun temel iglevsel alanlardaki uygulamalarina bakmaktir. Literatiir,
yapay zekanin tek bir departmanla simirli kalmadigim pazarlamadan
tedarik zincirine, insan kaynaklarindan finansal analize kadar birgok
stirecte farkli amaglarla devreye girdigini gostermektedir.

Benzer sekilde Mainardi (2025) yapay zeka uygulamalarinin yalnizca
teknik diizeltmeler ve calisan egitimleriyle basariya ulasamayacagini;
insan perspektifinin, anlamlandirma siireglerinin ve satin alma diizeyinin
mutlaka hesaba katilmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Bu yaklagim,
Ozellikle kamu kurumlar i¢in gelistirilmis goriinse de oOzel sektor
isletmeleri agisindan da son derece gegerlidir. Ciinkii birgok sirket yapay
zeka yatirimi yapmasina ragmen ¢aliganlarin neden bu doniigiimiin pargasi
olmasi gerektigini yeterince agiklayamamakta, bu da kullanimin yiizeysel
kalmasina yol agmaktadir (Mainardi, 2025: 3953-3958).

Chhatre ve Singh (2024) yapay zekanin orgiit yapilarinda, siireclerinde
ve kiiltiirinde onemli degisimlere yol actigini; basarili uygulama igin
calisan uyumu, iletisim, liderlik katilimi ve siirekli Ogrenmenin
vazgegilmez oldugunu belirtmektedir. Bu tespit, yapay zeka projelerinin
neden ¢ogu zaman teknoloji projesi olmaktan ¢ikip degisim yoOnetimi
problemine doniistiigiinii aciklar. Ciink{i yeni sistem yalnizca igi nasil
yaptigimizi degil, kimin neye karar verdigini ve hangi uzmanhgin degerli
sayildigim da etkiler (Chhatre ve Singh, 2024: 16). Yapay zeka rutin ve
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tekrarli isleri otomatiklestirdikce galisanlarin daha karmasik, daha analitik
ve daha yaratici rollere kaymasi beklenmektedir (Benbya vd., 2020: 9-10).

Literatiirden ¢ikan bulgular, yapay zekanin isletmelerde basarili
bigimde kullanilabilmesi i¢in par¢a parca ¢dziimlerden ziyade biitiinciil bir
yol haritas1 gerektigini gostermektedir. Ilk adim, yapay zekay: teknoloji
yatinmi olarak degil, stratejik problem ¢6zme kapasitesi olarak
konumlandirmaktir. Bagka bir ifadeyle isletmeler once “hangi sorunu
¢cOzecegiz?” sorusuna yanit vermeli, sonra teknoloji se¢imine ge¢cmelidir.
Bughin vd. (2017) ve Benbya vd. (2020) ozellikle pilot projelerin
Olceklenememesi  sorununa dikkat c¢ekmektedir. Bunun temel
nedenlerinden biri, ¢6ziimiin ig degeri ile kurumsal siiregler arasinda yeterli
bag kurulmamasidir. Bu nedenle yapay zeka stratejisi agik is hedefleri,
basar1 Olgiitleri, veri sahipligi ve siire¢ sorumluluklartyla birlikte
tasarlanmalidir.

Yapay zekanin isletmeler tizerindeki etkisi, teknik bir yenilik olmanin
oOtesinde stratejik, orgiitsel ve etik bir doniigiim alan1 olarak ele alinmstir.
Literatiir taramas1 sonucunda, yapay zekanm karar verme hizim artirma,
miisteri deneyimini kisisellestirme, tedarik zinciri dayanikliligin
giiclendirme, insan kaynaklar1 siireclerini yeniden yapilandirma ve
stratejik planlama kapasitesini gelistirme gibi dnemli firsatlar sundugu
goriilmektedir (Bughin vd., 2017: 20-31; Attah vd., 2024: 3883-3890;
Bhuiyan vd., 2025: 98-107; Biloslavo vd., 2025: 1-10). Bununla birlikte
literatiirde, basarinin otomatik olmadigi da net bir sekilde ortaya
koyulmaktadir. Yapay zekddan deger tretimi veri kalitesi, oOrgiitsel
hazirlik, liderlik, ¢alisan uyumu, aciklanabilirlik, etik yonetisim, giiven ve
degisim yonetimi gibi kosullara baghdir (Benbya vd., 2020: 6-10;
Felemban vd., 2024: 14-16; Mainardi, 2025: 3957-3962).

Sonu¢ olarak isletmelerde yapay zekanin gelecegi, teknoloji
kapasitesinden ¢ok yonetim kapasitesi tarafindan belirlenecektir. Dogru
strateji, dogru veri ve dogru model tek basina yeterli degildir bunlar
kurumsal kiiltiir, ¢alisan gelisimi, etik ilkeler ve giiven iligkileriyle uyumlu
hale getirmek gerekir. Basari, ancak bu ¢ok katmanli uyum saglandiginda
ortaya cikacaktir. Yapay zekd bu nedenle isletmeler icin yalmzca
dijitallesme araci degil, aym1 zamanda yonetim diislincesini yeniden
kurmaya zorlayan bir sinavdir.

Son olarak, isletmelerin yapay zeka yolculugunda basarinin tek seferlik
bir uygulama ile gelmeyecegi Ozellikle vurgulanmalidir. Yapay zeka
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sistemleri duragan degil, 6grenen ve ¢evreye gore performansi degisebilen
sistemlerdir. Bu nedenle bir kez devreye alindiktan sonra unutulan
¢cozlimler haline getirilmeleri miimkiin degildir. Model performansinin
zaman i¢inde izlenmesi, veri dagilimlarindaki degisimin takip edilmesi,
kullanict geri bildirimlerinin kurumsal hafizaya aktarilmasi ve yonetsel
ilkelerin gilincellenmesi gerekir. Guzman vd. (2026: 383-386)’nin
uygulama sonuglarina iliskin vurgusu ile Mainardi (2025: 3958-3962)’nin
stirekli uyum c¢agris1 birlikte disiiniildiigiinde, yapay zeka yonetiminin
esasen bir “kurumsal bakim” ve “6grenen yonetisim” meselesi oldugu
anlagilmaktadir. Yapay zekay1 basarili kullanan igletmeler, teknolojiyi
sadece satin alan degil; onu siirekli gézden geciren, etkilerini tartisan ve
kurumsal degerlerle uyumunu diizenli bicimde test eden isletmeler
olacaktir.

ISLETMELERDE YAPAY ZEKA KAYNAKLI DEGIiSiME
DIRENC

Isletmelerde degisime direng yeni bir olgu degildir. Yapay zekaya
direng, klasik orgiitsel degisim literatiiriinde tartigilan direng bi¢imlerinden
bazilarini igerirken onceki teknolojik doniigiimlerden farkli olarak daha
yogun psikolojik, etik ve varolussal kaygilar tiretir (Hoshyar, 2025: 60).
Goldberg (2025)’in ¢aligmasinda da benzer bigimde direncin ¢ok boyutlu
yapisim1 aciga c¢ikarir. Yapay zekd uygulamalarindaki temel zorluklar
orgiitsel direng, etik kaygilar ve beceri agiklar olarak goriilmektedir. Buna
karsilik etkili iletisim, ¢alisan katilim, stratejik vizyon, liderlik uyumu ve
capraz fonksiyonel is birligi diren¢ azaltict degiskenler olarak One
cikmaktadir (Goldberg, 2025: 114).

Yapay zekaya direng yalnizca bireylerin psikolojik tepkilerinden ibaret
degildir. Direnci tireten en énemli alanlardan biri de orgiitiin kendisidir.
Orgiitsel kiiltiir, liderlik bigimi, iletisim kalitesi ve ¢aligan katilim1 yapay
zeka kabuliinii belirleyen temel unsurlar arasinda yer almaktadir. Ozellikle
kapsayict karar alma, seffaf iletisim ve etik farkindalik bulunan
isletmelerde ¢aligsanlarin yapay zekaya daha agik oldugu goriilmektedir.
Buna karsilik yukaridan asagiya dayatilan uygulamalarin kaygi ve kopus
yarattigt  belirtilmektedir (Hoshyar, 2025: 60). Savagkan (2025)
aragtirmasinda, dijital doniisiim siirecinde insan kaynagiin ve ozellikle
duygusal zekanin yeniden tanimlanmasi gerektigini aksi takdirde teknoloji
ile insan duyarlilig1 arasindaki denge kurulmadiginda doniisiimiin eksik
kalacagmi belirtmektedir (Savaskan, 2025: 260). Bu tespit, bireysel
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direncin ¢oziimiinde yalmizca teknik egitimlerin yetmeyecegini ortaya
koyarken calisanlarin duygusal olarak da desteklenmesi gerekliligini
vurgulamaktadir. Ciinkii ¢alisanlar sadece “nasil kullanacagini” degil, bu
teknolojinin kendileri i¢in ne anlama geldigini de sorgulamaktadir.

ISLETMELERDE YAPAY ZEKA KAYNAKLI DEGIiSiME
DIRENCIN NEDENLERI

Yapay zekanin isletmeler i¢in ne mucizevi bir kurtarici ne de tek basina
bir tehdit oldugunu literatiirden c¢ikarilabilir. Asil belirleyici olan,
isletmenin bu teknolojiyi nasil konumlandirdigidir. Eger yapay zeka kisa
vadeli maliyet diisiirme araci olarak goriiliir ve insan boyutu ihmal edilirse,
direng, giivensizlik ve etik sorunlar kaginilmaz bigimde artacaktir. Buna
karsilik yapay zeka siire¢ iyilestirme, 0grenme, seffaf karar destegi ve
calisan yetkinligini gelistirme amaciyla, agik ilkeler altinda ve kademeli
bicimde uygulanirsa kuruma kalic1 fayda saglayabilir. Mainardi (2025:
3953-3962)’nin insan merkezli degisim vurgusu ile Agnew vd. (2023: 1-
2)’nin direnilebilir yapay zeka yaklasim birlikte diistiniildiigiinde, basarili
isletmelerin ortak 6zelliginin yalmzca teknoloji yatirimcist olmak degil,
ayn1 zamanda teknolojiye iliskin kurumsal diyalog iiretebilmek oldugu
anlagilmaktadir.

Is Kayb1 Korkusu

Gelecegin isletmeleri mevcut miigteri potansiyelini arttirmayi
hedeflerken, girdi maliyetlerini sabit tutmak ya da azaltmay1
planlamaktadir. Temel verimlilik tammmini ifade eden bu kavram
isletmelerin karliliklarint ~ arttirmadaki temel formiillerden birisidir.
Yonetici karliligr arttirip sermayedara daha fazla pay ayirabilmek adina,
rutin olan iglerin insanlar yerine daha az hata yapan ve sikayetsiz calisan
yapay zeka teknolojilerine devretmeye hazirdir. Caliganlarin en biiyiik
korkusu ise ugruna yillardir emek verdikleri, egitim alip sertifika
topladiklar1 ve hayaller kurduklart islerini kaybetmeleridir. Elbette yeniden
beceri egitimleri alabilirler yeni i arayabilirler ama ayni pozisyonda is
bulmalar1 son derece zordur. Ciinkii benzer kaygilar sektoriin tamami
duydugu i¢gin isletmelerdeki verimlilik tabanli bu uygulamalar diger
isletmeler tarafindan yayginlastirilacaktir. Sonugta c¢alisan isverenin
verimlilik ve karlilik kaygilarin1 degil kendisinin isini alan olguya kars1
cephe alabilir. Yapay zeka tabanli teknolojileri hatirlayalim; Hollywood
senaryo yazarlar1 yapay zeka uygulamalariyla olusturulan igeriklerin
kendilerini issiz birakacaklar1 endisesiyle biiyiik bir grev eylemi
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baglatmiglardi. Bu direnis kismen basarili olsa bile yapay zekanin film
endiistrisinde kullaniminin 6niinii kesememistir.

Yordanova (2025), yapay zekanin kurumsal verimlilik, hiz ve daha iyi
kararlar vaat ederken ayni anda calisanlar agisindan is kaybi, giivensizlik
ve belirsizlik yarattigini ileri slirmektedir. Bu nedenle yapay zekénin
benimsenmesi etrafinda kritik bir orgiitsel paradoks olusurken verimlilik
beklentisi ile insani kaygilar birbirini ayn1 anda beslemektedir (Yordanova,
2025: 515).

Yetkinlik Yetersizligi Algisi

Caliganlarin 6zellikle belli bir yastan sonra igsiz kalmasi son derece
biiyiik bir soruna yol agabilir. “Sevki kirllmis is¢i sendromu”. Caliganlar
geng iken yeni bir meslegi 0grenmekte degisimlere ayak uydurmakta
nispeten daha kolaydir. Ancak belli bir ¢aligma omriinii tamamlamis ve
uzun yillar ayn1 iste caligmis bir bireyin yeniden beceri egitimini almasi ise
son derece giictiir. Bu ylizden calisma ekonomisinde beceri kaybi
yiiziinden igsiz kalan bireyler genel ekonomi agisindan son derece tehlikeli
goriiliir. Bu sorunun temel kaynagi becerisi kaybolan ya da becerisi yapay
zeka tabanli bir teknoloji vasitasiyla ortadan kaldirilan birey belli bir siire
benzer isleri arar. Becerilerine uygun is bulamayacagina kanaat
getirdiginde ise is aramay1 birakir ve igsizlik kroniklesir. Sevki kirilan ig¢i
genel ekonomiye ve ailesine yiik olur. Yapay zekd uygulamalarmin
igverenler tarafindan kar maksimizasyonu ve verimlilik odakli bir
yaklagimla hayata gegirilmesi, bu teknolojilerin ¢alisanlar lizerindeki etik
ve insani sonuglarmin igverenler tarafindan ikincil planda
degerlendirilebilecegi sOylenebilir. Bu baglamda, yapay zekd temelli
doniisiimlere yonelik en giiglii direncin, dogrudan is giivencesi, emek
degeri ve mesleki 6zerkligi agisindan etkilenen caliganlardan gelmesi
olasidir.

Giiven ve Kontrol Kayb1

Her modern teknoloji ve yapay zeka tabanli is aslinda bir baskasinin
yaptigi rutindi. Chhatre ve Singh (2024)’e gore yapay zeka dijital
doniisiimiin daha ileri bir asamasi olup rutin isleri otomatiklestirmenin
Otesinde, oOrgiitsel yapilari, siiregleri, karar verme bigimlerini ve kurum
kiiltiiriinii dontistiiren bir kuvvettir (148-150). Bu nedenle yapay zeka
destekli degisim, gee¢misteki dijitallesme Orneklerinden farkli olarak
calisanlarin rol tanimlarini, gerekli beceri setlerini ve igin anlamina iligkin
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algilarii da dogrudan etkiler. Calisanlarin islerine ve isverenlerine olan
giiven duygusu azalirken her gecen giin kontrol yapay zekdya dogru
kaymaktadir. Birlesik Arap Emirlikleri, Onlimiizdeki yillarda kamu
hizmetlerinin %350’sinin yapay zeka tabanli teknolojiler aracilifiyla
yiiriitiilmesini 6ngoren bir plan agiklamistir (Gazete Oksijen, 2026). S6z
konusu planda, yapay zekanin karar alma siireglerinde ve yoneticilerin
desteklenmesinde daha etkin bir rol {istlenmesi 6ngoriilmektedir.

YAPAY ZEKA DONUSUMUNUN iSGUCU VE MESLEKLER
UZERINDEKI OLASI ETKILERI

Cagr1 Merkezleri/Pazarlama Merkezleri:

Cagr1 merkezleri diinya genelinde 18 milyon insanin istihdam edildigi
bir endiistriyi ifade etmektedir. Duygular analiz edip karmasik sorunlari
otonom sekilde ¢6zen bu yapay zeka, global bir sirketin testlerindeki
%70’lik basar1 oraniyla insana dayali miisteri hizmetleri devrini kapatmaya
hazirlaniyor. Yapay zekd farkli algoritmalar kullanarak insan
davraniglarim taklit edebiliyor ve karsisindakinin duygusal tepkimelerini
analiz ederek yonlendirme gercgeklestirebiliyor. “Sadece kelimeleri degil,
kullanicinin niyetini ve ruh halini de saniyeler i¢inde kavrayan sistem, 25
farkl1 dilde yerel aksanlarla konusabiliyor. Arka planda lojistikten
faturalandirmaya kadar 28 farkli kurumsal mekanizmay1 ayni anda yoneten
bu program, sorunlar1 sadece dinlemekle kalmayip ¢6ziime kavusturan
kusursuz bir operasyon sefine déniisiiyor. Insan destegini devre disi
birakan yeni sistemde, gelen ¢agrilarin %70’i herhangi bir canl
miidahalesine gerek kalmadan tamamen yapay zeka tarafindan ¢6ziime
kavusturulmustur. Sistemin dikkat g¢ekici yonii yalnizca operasyonel
verimlilikle sinirli kalmamis, satis performansi agisindan da belirgin
sonuclar ortaya ¢cikmistir. Nitekim destek hattini arayan her 5 kullanicidan
I’inin, yapay zekanin yiiksek ikna kabiliyeti sayesinde yeni bir abonelik
satin aldig1 belirtilmektedir (Kerzi, 2026). Bu durum, ¢agri merkezi sahibi
girisimciler veya bu sektore yatirim yapmay1 planlayan aktorler tarafindan
daha diisiik maliyetle daha yiiksek getiri elde etme imkani1 sunmaktadir.
Buna karsilik bu tiir yapay zeka temelli sistemlerin yayginlagmasi insan
emegine duyulan ihtiyac1 onemli Ol¢lide azaltabileceginden, sektdrde
caligan sayisinin son derece sinirli kalmasina yol agabilir.
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Hizmetler sektorii:

McKinsey’nin (Manyika vd., 2017) aragtirmasina gore, 2030 yilina
kadar yapay zeka ve otomasyon teknolojileri nedeniyle diinya genelinde
400 ila 800 milyon kisinin isini kaybetme riskiyle karsi karsiya
kalabilecegi ongoriilmektedir. Bu durum, en olumsuz senaryoda diinya is
giicliniin 6nemli bir boliimiiniin ge¢im kaynaklarini kaybetmesi anlamina
gelmektedir (Manyika vd., 2017). Yapay zekénin gelecekte yalnizca belirli
sektorlerle sinirli kalmayacagi; saglik, egitim, oyun, laboratuvar analizleri
ve hizmet alanlar basta olmak iizere bir¢ok farkli alanda yaygin bigimde
kullanilacag1 6ngoriilmektedir. Nitekim Ergiizel (2026), saglik sektoriinde
yapay zeka temelli uygulamalarin bazi arastirmalarda %90°a varan basar1
oranlarina ulagtigim belirtmekte ve bu teknolojilerin 2030’lu yillara kadar
cerrahi siireclerde de daha etkin bi¢imde kullanilabilecegini 6ne
stirmektedir.

Yapay zekd (YZ) teknolojilerindeki hizli ilerleme, &zellikle rutin,
tekrara dayali ve veri isleme odakli meslek gruplar iizerinde 6nemli bir
doniisiim baskisi olusturmaktadir. Uzmanlar, oniimiizdeki 5-10 yil iginde
bircok meslegin yapisal olarak degisecegini ya da belirli is siireclerinin
tamamen otomasyona devredilecegini ongormektedir. Gliniimiizde miizik
iiretiminden metin yazimina, film senaryolarindan gorsel efektlere ve hatta
dijital aktor tasarimlarina kadar pek ¢ok alanda yapay zeka destekli
iiretimlerin yayginlagmasi, bu doniigiimiin yalnizca teknik mesleklerle
smurlt kalmayacagim gostermektedir. Bu baglamda, yapay zeka tarafindan
ortadan kaldirilabilecek ya da onemli Olgiide doniistiiriilebilecek bazi
meslekler su sekilde siralanabilir:

1. Veri Girisi ve Idari isler
e Veri Girig Uzmanlari
e Sekreterler ve Idari Asistanlar
2. Miisteri Hizmetleri ve Destek
e (Cagrn Merkezi Caligsanlart
e Telefon Operatorleri
3. Finans, Muhasebe ve Hukuk
e Muhasebe ve Finans Asistanlari
e Banka Gise Gorevlileri
o Hukuk Asistanlari/Sekreterleri
4. Uretim, Nakliye ve Depolama
e Uretim Hatt1 Calisanlar1
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e Taksi ve Kamyon Soforleri

e Posta ve Kurye Gorevlileri
5. Medya, Icerik ve Ceviri

e Terclimanlar ve Cevirmenler

e Icerik Yazarlar/Editorler

e QGrafik Tasarimcilar (Temel Diizey
6. Perakende ve Hizmet Sektorii

e Kasa Gorevlileri

e Seyahat Acentalar1

DEGISIME DIRENCi YONETMEK

Caligma hayatindaki siradan islerin yapay zeka destekli teknolojilere
aktarimin hemen arkasindan muhtemelen karar alma ve yOnetme
sathasinda da benzer uygulamalar gorebiliriz. Devlet islerini devreden,
bakanlik acan ya da sirketi yoneten 6rnek uygulamalar farkli platformlarda
giindeme getirilmektedir. Halen kullanilmakta olan karar destek sistemleri,
uzman sistemleri ya da raporlama sistemlerinin yerini gelisimini
tamamlayan sistemlerin almas1 kaginilmazdir. Nihai karar insanda olsa bile
ara kademelerdeki yoneticilerin gorevlerini kaybetme ya da kontrol kaybi
bir direng olusturmaya yeterli géziikmektedir.

Isletmeler acisindan degisime direncle miicadele etmek, cogu zaman
direnci bastirmakla karigtirlmaktadir. Oysa etkili yonetim yaklagimu,
direnci sessizlestirmek degil; nedenlerini goriiniir kilmak, mesru
boyutlarim1 ayiklamak ve Orgiitsel 6grenmeye doniistiirmektir. Bareil’in
onerdigi modern paradigma tam da bu nedenle Onemlidir: Direng,
degisimin diisman1 degil, yoneticilere degisim tasarimindaki kdr noktalar
gosteren bir uyar1 sistemi olarak da okunabilir (Bareil, 2013: 60). Bu
cergeveden bakildiginda yoneticinin ilk gorevi, ¢alisanlarin itirazlarini
kisisel sadakatsizlik olarak kodlamak yerine, bu itirazlarin neye isaret
ettigini analiz etmektir. Bir ¢alisan degisime agikga karsi ¢ikiyorsa bunun
altinda teknik yetersizlik korkusu, adaletsizlik algisi, statii kayb1 endisesi,
onceki basarisiz deneyimler veya belirsiz rol beklentileri bulunabilir. Her
bir neden farkli bir miidahale mantig1 gerektirir.

Cagdas isletmelerde direncin en yogun hissedildigi alanlardan biri
dijital doniistimdiir. Karabulut, dijital doniisiimiin yalnizca teknolojik
araglarin giincellenmesi olmadigini; is siirecleri, yetkinlikler, rekabet
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anlayis1 ve oOrgiitsel c¢eviklik tizerinde dogrudan etkiler yarattigini
gostermektedir (Karabulut, 2022: 8).

Hanif ve arkadaglarinin BPR odakli arastirmasi, insanla ilgili faktorler,
orgiitsel faktorler ve IT egitiminin birlikte ele alindiginda doniisiimiin
basar1 sansimi artirdigini gostermektedir (Hanif vd., 2014: 188). Benzer
sekilde Balaban ve Yildirim’m incelemesi, son yillarda dijital doniistim,
bilgi teknolojileri ve yapay zeka teknolojileri basliklarimin degisim
calismalariyla daha sik iliskilendirildigini gostermektedir (Balaban ve
Yildirim, 2025: 224). Bu egilim, direncin klasik sanayi orgiitlerinden farkli
olarak artik bilgi yogun ve teknoloji temelli isletmelerde de merkezi bir
sorun haline geldigini gostermektedir.

Giincel egilimler incelendiginde dijital doniisiim, yapay zeka destekli is
stirecleri, uzaktan ¢aligma, veri temelli performans sistemleri ve platform
ekonomisi gibi bagliklarin dirence iliskin tartigmay1 yeni bir evreye tagidigi
goriilmektedir. Karabulut’un vurguladig: gibi dijital doniisiim salt teknik
bir modernlesme degildir i akiglarinin, yetkinliklerin, liderlik bigimlerinin
ve calisan deneyiminin eszamanli bigimde doniistiiriilmesidir (Karabulut,
2022: 20). Bu nedenle bugiin degisime direng, klasik sanayi orgiitlerindeki
makinelesme veya biirokratik yeniden yapilanma direncinden farkli bir
icerik de tasimaktadir. Calisanlar artik yalnizca islerini kaybetmekten
degil; veriye indirgenen performans anlayigindan, uzmanliklariin
algoritmik sistemler karsisinda degersizlesmesinden ve siirekli dlgiilen bir
calisma rejimine dahil olmaktan da kaygi duyabilmektedir.

Degisim ve degisime direng alani iilkemizde de giderek genisleyen bir
caligma sahasina doniismiistiir. Bu genislemenin yalnizca kavramsal
ilgiden kaynaklanmadigi, aym1 zamanda isletmelerin maruz kaldig
dijitallesme, yeniden yapilanma, kamu reformu, kalite yonetimi, saglikta
doniisiim, birlesme ve kurumsal yeniden tasarim baskilariyla yakindan
iligkili oldugu goriilmektedir. Giile¢’in Scopus tabanli bibliyometrik
incelemesi, Orgiitsel degisim ve degisime diren¢ yazininda 402 yayimin
haritalandigini, ¢aligmalarin 6zellikle 2018 yilinda yogunlastigini ve
alanda Oreg cizgisinin belirgin bir referans ekseni olusturdugunu
gostermektedir (Giileg, 2024: 1-3).

Sonug olarak isletmelerde degisim ve degisime direng, birbirinden ayr1
diisiiniilemeyecek iki temel yonetim olgusudur. Degisim, rekabet,
teknoloji, dijitallesme, kiiresellesme ve Orgiitsel verimlilik baskisi
nedeniyle kagimilmaz hale gelmistir. Buna karsilik degisime direng de ayn
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Olciide dogaldir; ¢iinkii ¢alisanlar degisimi yalnizca nesnel bir orgiitsel
tasarim olarak degil, kendi statiileri, glivenlikleri, iligkileri, kimlikleri ve
gelecekleri iizerinden anlamlandirirlar. Bu nedenle direnci tamamen
ortadan kaldirilmas1 gereken irrasyonel bir tepki olarak gormek, cagdas
degisim yOnetimi anlayisiyla bagdagmamaktadir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Tarihte ilk defa degisime kars1 diren¢ sanayi devrimi sirasinda
makinelerin igyerinde kullanilmasi sonucu isgilerin isten c¢ikarilmasina
kars1 gergeklestirilmistir (Baggeci, 2020: 365). Teknoloji ve degisim
sonucu isgilerin birlegsmesi ve sendikalasmanin da dogusunu baslatan bu
hareket temelde kapitalist bir diizen ya da isverene karsi olarak
gelistirilmemistir. Degisimin direkt kendisi hedef alinmig ve isi
kaybetmenin nedeni makineler olarak belirlenmistir. 1800’lerden
giliniimiize birgok farkli gelisme iscilerin degisime kars1 direnglerini farkli
sekillerde gostermelerine taniklik etmis, isveren, devlet ve isci belli
konularda anlagmis, kanunlar ve yasal haklar gelistirilmistir. Ancak
giliniimiiz teknolojik ilerlemeleri karsisinda yasanan degisimin boyutlarini
belki de isciler heniiz kavrayamamis olabilir. Belki de sadece isgiler degil
ayn1 zamanda igveren ve devlette bu gelismelerin yasatabilecegi sonuglari
heniiz algilayamamis olabilir. Kapitalizm iiretme satma ve yenilik
gelistirerek yeniden satma iizerine kurulmus bir diizendir. Bu diizende iiriin
ve hizmetlerin satin alinabilmesinin yolu bireylerin gelir sahibi yani is
sahibi olmalarini gerektirir. Devlet bu sayede toplumu dengede tutacak ve
yasamsal sorunlar1 ¢ozebilmek icin gerekli yasal diizenlemeleri yaparak
diizeni saglar. Peki bu sa¢ ayagindan birisi sekteye ugrarsa ne olur. Bugiine
kadar ki teknolojik degisimler islerin bir kismim ortadan kaldirirken yeni
is olanaklar getirdigi i¢in toplumun genelinde bir igsizlie neden
olmuyordu Tiirkoglu, 2023: 107). Son gelismeler gosteriyor ki yapay zeka
ile ilgili gordiiglimiiz ve ekonomi lizerindeki etkileri sadece depremin
yansimalari. Esas soku daha biiyiik ve yikici etkisini dip dalgasiyla gelecek
olan tsunamide gorecegiz.

Eger tarihteki ilk orgiitlii degisime karsi direng hareketini baglatanlar
(Ludditler) bugiin yasasalardi muhtemelen yapay zekdyr kullanan
makineleri kirarlardi.

Degisimi ve gelisimin hizin1 anlatmak ic¢in gilincel bir 6rnekten
yararlanmak daha agiklayic1 olabilir. Ug cisim probleminden bir alinti;
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“Diinyaya ulasmamiz 400 y1l siirecek, bu yiizden sonumuz geldi. insan
tiirii 100 bin y1ldir hayatta, avci toplayiciliktan tarima gegis 90 bin yil, 10
bin yilda sanayi ¢agina ulastiniz, Atom giicii 200 yil, bilgisayar ¢agi 50
yil.” Bu alintida diinyay: istila etmeyi planlayan uzaylilar insanoglunun
gelisim hiz1 nedeniyle savasi baglamadan kaybettiklerini ilan ediyorlar.

Degisim o kadar hizli ger¢eklesiyor ki bir¢ok insan ve sistem tam olarak
ne oldugunu ve olacagimi kestiremiyor. Bu ilerleme hizinin karsisinda
reaksiyon siiresi de son derece kisa olmaliydi. Yapay zeka bildigimiz
toplumsal yapimizi bastan sona degistirecek biiyiik bir devrimin pargasi.
Sanayi devrimi gergeklestiginde Tliretim giiciinde yasanan muazzam
gelismenin  sonuglarin1  hiikkiimetler ve sanayiciler kestirememisti.
Gergekler aclik ve sefaletle yiizlesen bir toplumsal yapiy1 ortaya cikardi.
Devlet (erk) caligma hayatina miidahale ederek sartlar1 ve kosullar
yeniden belirledi.

Calisanlarin ~ igyerlerinde  gdOsterecekleri  direncin  diizeyi
karsilasabilecekleri sorunlarin listesinden gelmede yetersiz kalacaktir.
Devletin ve girisimcinin gelismenin karsisinda durmasi, teknoloji ve yapay
zekd ile miicadele edip onlari durdurmaya c¢alismasi ise uluslararasi
firmalar karsisinda sirketleri son derece zayif ve korunmasiz birakabilir.

Dontigiim, isletmelerin yalmizca teknoloji edinmesini degil, is
modellerini  ve  Orgilitsel  rutinlerini  yeniden  kurgulamasini
gerektirmektedir. Glimiis ve Sidal (2023), teknolojik bilginin orgiitsel
O0grenme yoluyla igletmelere aktarilmasinin doniisiimii tetikledigini
vurgularken bu siirecin isletmelerin faaliyetlerini, is yapis bi¢imlerini ve
rekabet kapasitelerini dogrudan etkiledigini de belirtmektedir. Siireg,
orgiitsel degisimi kaginilmaz kilmaktadir (51-52).

Bu ylizden yapay zekéya direng “yeni cephe”dir; ¢linkii artik mesele
yalnizca degisimin hizina ayak uydurmak degildir. Mesele, ¢alisanlarin
“Ben bu yeni diizende neredeyim?”, “Uzmanligim degersizlesecek mi?”,
“Kararlan artik kim veriyor?”, “Bu sistem adil mi?” ve “Beni gelistirmek
icin mi, denetlemek i¢cin mi burada?” sorularina verdikleri yanitlardir.
Direncin yeni yiizii tam da bu sorularin etrafinda sekillenmektedir.

Sonug olarak, isletmelerde degisime direngte yeni cephe gercekten
yapay zekadir. Ancak bu yeni cepheyi dogru okumak gerekir. Sorun yapay
zekdnin  kendisi degil, ¢ogu zaman onun Orgiit iginde nasil
konumlandirildigidir. Yapay zeka projeleri insan1 merkeze almadan, giiven
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iiretmeden ve caliganlan siirece ortak etmeden yiiriitilldiiglinde direng
biliylimektedir. Buna karsilik diren¢ bir geri bildirim, bir uyar1 ve bir
ogrenme kaynagi olarak ele alindiginda, yapay zeka destekli doniisiim
daha saglam, daha etik ve daha siirdiiriilebilir hale gelebilmektedir. Bagarili
isletmeler, direnci yok etmeye calisanlar degil direnci anlayan, doniistiiren
ve onu kurumsal dayanikliligin parcasi haline getiren igletmeler olacaktir.
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