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On Soz

iginde bulundugumuz yiizyil, insanlik tarihinin en hizli ve en koklii
doniigiimleri ile karakterize edilmektedir. Sanayi Devrimi’nin mekanik
carklar1 arasinda gekillenen klasik yonetim kuramlari; yapay zekanin,
biiyiik verinin ve hiper-baglantili aglarin hakim oldugu “Dijital Cag”da
gegerliliklerini sorgulamaktadir. Artik hiyerarsginin yerini ag yapilarina, emir-
komuta zincirinin yerini gevik takimlara, sezgisel kararlarin yerini ise veri
odakli stratejilere biraktig1 yeni bir doniigiim stireci yaganmaktadr.

“Dijital Cagda Yonetim Bilimi: Yeni Paradigmalar” bashkli bu
eser, iste bu doniigiimiin tam merkezinde duran bir ihtiyagtan dogmustur.
Kitabimizin temel amaci; dijitallesmenin  getirdigi kaotik goriinen bu
yeni diizende, yonetim biliminin degisen kodlarin1 ¢oziimlemek ve
gelecegin organizasyonlarini inga edecek olan akademisyenlere, 6grencilere
ve profesyonellere giivenilir bir pusula sunmaktir. Caliyma ile yalmizca
teknolojinin yonetim bilimi iizerindeki etkisini degil, ayn1 zamanda liderlikten
stratejik yonetim pratiklerine, klasik ¢aliyma alanlarindan paylagimli ofislere,
biirokrasiden algoritmik biirokrasiye, karar alma siireclerindeki dijital
yonetigime, yapay zeka okuryazarhigina, geleneksel etikten dijital etige kadar
her alanda ortaya ¢ikan “yeni normalleri” de irdelemek hedeflenmisgtir.

Caligmanin ortaya ¢ikmasi, giiphesiz ki uzun soluklu bir emegin ve
kolektif bir bilincin iiriiniidiir. Oncelikle, bilgi birikimlerini ve aragtirmalarin
comertge paylasarak bu kitaba katki sunan, her biri alaninda uzman boliim
yazarlarimiza/katkida bulunan meslektaglarima en derin tegekkiirlerimi
sunarim. Onlarin entelektiiel katkilar1 ile eserin ¢ok boyutlu yapisini
olusturmak miimkiin olmugtur. Ayrica, kitabin fikir agamasindan basim
stirecine kadar her adimda titizlikle galigan, bilginin yayilmasina aracilik
eden Ozgiir Yayimlar1 ailesine ve teknik ekibine siikranlarimi sunuyorum.
Destekleri, bu ¢alismanin okuyucuyla en nitelikli haliyle bulugmasini
saglamistir. Kitabin, yonetim biliminin dijital gelecegine dair sorulan
sorulara yanit olmast ve yeni sorularin sorulmasina ilham vermesi dilegiyle...

1ii






Igindekiler

On Soz 111

Bolum 1

Yonetim Biliminde Yaganan Dijital Dontisiimler ve Tiirk Kamu Yonetimine

Yansimalar1 1
Adil Karabal
Boliim 2
Dijitallegen Orgiitler ve Yeni Orgiitsel Yapilar: Kuramsal Bir Inceleme 19
Almet Kumrn
Boliim 3

Abhlak ve Etik Tartismalarindan Dijital Etige: Paradigma Degisiminin Yonetim
Bilimine Yansimalar1 47

Ulviye Kilye Kavakelle

Bolum 4

Dijital Demokrasi ve Yonetisim: Yonetim Biliminin Yeni Paradigmalarinin
Siyasal Sonuglar1 69

Fatih Kog

Bolim 5

Saglik Hizmetlerinde Yapay Zeka Okuryazarligt ve Kurumsal Hazirbulunugluk:
Yonetimsel Bir Bakag 91

Ali Gode



Bolim 6

Paylagimli Ofis Kavranmi Baglaminda Bir Arastirma: Gaziantep Ornegi 111
Ozlem Yagar Ugnriu
Ozge Sevimli
Miicahit Cakwr

vi



Bolum 1

Yonetim Biliminde Yaganan Dyjital Dontigiimler

ve Turk Kamu YOnetimine Yansimalar:

Adil Karabal®

Ozet

Bu ¢aligmada, dyjitallesmenin yonetim bilimi tizerindeki etkileri ve Tiirk kamu
yonetimine yansimalart incelenmektedir. Dyjital teknolojiler, yalnizca karar
verme siireglerinin dogasini ve liderlik anlayiglarini degil orgiit kiiltiiriinii ve
stratejik yonetim pratiklerini temelden degistirmektedir. Dijital teknolojilerin
hizl geligimi, veri miktarinin katlanarak artmasi ve ig siireglerinin otomasyona
dayali hile gelmesi, yoneticilerin karar alma siireclerinde daha analitik, esnek
ve gevik yaklagimlar benimsemelerini zorunlu kilmaktadir. Dijital doniigiim,
yonetim biliminin yalnizca teknokratik bir doniisiim yagamadigini, aym
zamanda epistemolojik ve kuramsal bir yeniden yapilanma siireci iginde
oldugunu gostermektedir. Bu anlamda biiyiik veri analitigi, yapay zeka,
nesnelerin interneti, bulut bilisim ve robotik siire¢ otomasyonu gibi
teknolojiler, modern yonetim yaklagimlarinin bilesenleri haline gelmistir.
Dijital teknolojiler, yonetim fonksiyonlarinin icra bi¢imlerini degistirdigi gibi
yoneticilerin yetkinliklerininde degisimini zorunlu hale getirmektedir. Yaganan
dyital doniisiimiin iilkelere yansimasinda da farklilhiklar bulunmaktadir. Bu
baglamda Tiirkiye dijital teknolojileri kamunun her alaninda kullanarak
vatandaga geffaf ve giivenilir bir bicimde daha hizli ve verimli, dijital ve
erigilebilir bir kamu hizmeti sunmaya c¢aligmaktadir. Sonug olarak Tiirkiye
dijitallesme alaninda yatirimlar yaparak bilgi toplumu olugturma yoniinde
stirekli ilerlemekte; 6zellikle e-devlet uygulamalariyla vatandaslarinin iglerinin
biiyiik kismini dijital ortamda almasini saglayarak kamu yonetiminde etkinligi
ve verimliligi artirmaktadhr.

1

Dr., Ondokuz Mayis Universitesi, adil.karabal @omu.edu.tr , ORCID:0000-0003-3350-0928
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1. Girig

Dijital doniistim (Digital Transformation- DT) yalmzca teknolojik bir
yenilenme degil; orgiitsel yapilar, stiregler, yetenekler ve orgiit kiiltiirtiniin
biitlinsel olarak degisimini ifade etmektedir. Dijitallesme, 6zellikle 200011
yillardan sonra kamu ve 6zel sektoriin her alaninda kendini gostermekte, giin
gectikge etkisini artirmaya devam etmektedir. Teknoloji, insanlik tarihinde hi¢
olmadig kadar hizli bir sekilde geligim ve ilerleme gostermektedir. Internetin
evrimi, mobil teknolojinin yiikseligi, bulut biligim, biiyiik veri analitigi, yapay
zeka destekli sistemler ve cihazlarin kendi aralarindaki iletigimini miimkiin
kilan nesnelerin interneti gibi yeni teknolojiler, ig diinyasinin temellerini
yeniden gekillendirmektedir (Celebi, 2023: 68). 21. yiizyilda djjitalleyme,
organizasyonlarin rekabet stratejilerini, yonetim pratiklerini ve Orgiitsel
yapilar1 yeniden gekillendiren en 6nemli giiglerden biri haline gelmistir.
Diger yandan djjital teknolojilerin hizli gelisimi, veri miktarinin katlanarak
artmasi ve ig stireglerinin otomasyona dayal hale gelmesi, yoneticilerin karar
alma siireclerinde daha analitik, esnek ve ¢evik yaklagimlar benimsemelerini
zorunlu kilmaktadir. Dijital doniigiim, yonetim biliminin yalnizca teknik
bir doniigiim yagamadigini, ayni zamanda kiiltiirel ve kuramsal bir yeniden
yapilanma siireci i¢inde oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda dijital
doniigiimiin yonetim bilimindeki temelini olusturan nesnelerin interneti,
blok zincir, biiyiik veri analitigi gibi sistemler i§ diinyasindaki paradigmalari
biitiiniiyle degistirmistir.

Kamu yonetimi, kamu hizmetlerinin ve kaynaklarinin etkin, ekonomik,
verimli ve etkili bir sekilde sunulmasini hiikiimet politikalar1 gergevesinde
yerine getiren devletin Orgiitsel yapisini ifade etmektedir. Bu anlamda kamu
yonetimi; planlama, organizasyon, koordinasyon, yoneltme, denetim ve
kontrol fonksiyonlariyla kamu kurumlarimin amacmna ulagmasina yardimei
olmaktadir (Sentiirk, 2021: 156). Kamu yonetimi, bu fonksiyonlarini yerine
getirirken kamu hizmetlerinde verimliligi artirmak ve vatandagit memnun
etmek igin en uygun teknolojiyi ve dijital platformlar1 kullanarak hizmet
sunmaktadir (Yaman, vd., 2020: 29). Dijitallesmenin vatandaga hizmet
noktasinda devletler i¢in olumlu bir¢ok 6zelliginin bulunmasinin yaninda
tedbir gerektirecek ve vatandagin giivenligini tehlikeye atacak birgok yonii
de bulunmaktadir. Bir iilkede vatandaslar tarafindan {iretilen verilerin ilgili
iilke sinurlari iginde tutulmasi devletler i¢in bir zorunluluktur. Bu baglamda
devlet; kamu biirokrasisi, birey ve toplum igin veri giivenliginin saglanmasi
noktasinda onlemler almalidir. Bu kapsamda f{ilkelerin veri giivenligi
agisindan dijitallesme siirecinde aldigr 6nlemler dijital merkantilizm olarak
ifade edilmektedir (Celiksoy & Akga, 2024: 451). Bu anlamda Tiirkiye,

ozellikle kamu personelleri igin ilgili kurum personelinin erigebildigi, yerli
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yazilimlarin kullanildigs ve ilgili kigi ve kurum verilerinin depolandigt yazilim
sistemleri ve diger bulut sistemlerine sahiptir.

Teknolojik gelismeler 151ginda  dijitallesme, bir¢ok alani  etkiledigi
gibi kamu yonetimini de etkiledigi bilinmektedir. Yonetim bilimlerinde
tanimlanan DT mekanizmalar1 kamu sektoriine uygulandiginda bazi 6zgiin
adaptasyonlar (hesap verebilirlik, hukuki cergeve, vatandag haklari, gizlilik
ve kamu etigi vb.) gerektirmektedir. Bu anlamda biirokrasinin dijitallesmest,
hizmet sunumunun yeniden tasarimi ve veri-yonetigim modelleri ile miimkiin
hale gelmektedir. Bu kapsamda devletler bu doniisiime ayak uydurabilmek
igin kamu yonetimi alaninda politikalar olusturmakta, hukuki diizenlemeler
yapmakta ve uygulamaktadir.

Tiirkiye kiiresel geligmelere sessiz kalmamig 6zellikle 2000 yilindan sonra
bilisim teknolojileri alaninda ciddi bir yiikselig yakalamig; kamuda e-devlet
uygulamalariyla hizmet sunumunu hizlandirmistir (Celiksoy & Akga, 2024:
447). Bu kapsamda dijital politikalar1 hayata gegirirken etkin, ekonomik,
seffaf ve erigilebilir kamu hizmeti sunmay1 amaglamugtir. Bu amagla Tiirkiye,
dyjitallesme ve teknoloji alaninda siirekli yatirim yaparak, teknolojinin milli
hasila igindeki paymi her gegen giin arttirarak bilgi toplumu olusturma
yoniinde ilerlemektedir. Ozellikle e-devlet uygulamalariyla vatandaglarinin
iglerinin biiyiik kismini dijital ortamda almasini saglayarak bu alanda
ilerlemesini stirdiirmektedir (Altimgik, 2017: 6-8). Bu kapsamda Tirkiye,
dijital teknolojileri kamu yonetiminin her alaninda kullanarak vatandasa
giiven esasli, geffaf, hizli ve hesap verebilir bir kamu hizmeti sunmaya
caligmaktadir (Atmaca & Karagay, 2020: 2-3).

2. Dijitallesme ve Dijital Doniigiim Kavrami

Dijitallesme kavrami tanim olarak Mckinsey tarafindan igletmeler 6zelinde
kullanilmug; igletmelerin iglerini rahat ve hizh bir sekilde yiirtitiip idarecilere
bu teknoloji vasitastyla bilgi sundugu bir yeni teknik olarak tanimlanmaktadir
(Sucu, 2021: 6). Diger bir tanima gore dijitallesme, dijital teknolojilerin ig
stireglerine entegrasyonu olarak ifade edilmektedir (Liu vd., 2011).

Baglangigta dijitallesmenin kapsamu, bir belgenin veya bir sesin elektronik
ortama aktarilmasi olarak goriiliirken, sonrasinda bu durum degiserek gok
daha kapsamli bir sosyo-ekonomik etkiye sahip olabilen ve iiretme, ¢aligma,
iletisim kurma ve is birligi yapma seklimizi degistiren daha genig uygulama
alanlarina yayihimu olarak gortilmektedir (Kuusisto, 2017).

Teknolojide yaganan gelismelerin sonucu olarak ortaya ¢ikan dijital

doniigiim, dijitallestirmeden daha genig bir kavramdir. Dijital dontisiim,
birkag teknoloji ile sinirli olmayip web 2.0, mobil, bulut ag, dijital medya,
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biiyiik veri analitigi, yapay zeka sistemleri, nesnelerin interneti ve 3D
yazicilar gibi teknolojileri kapsayan genig bir kullanim alanina sahiptir.
Dijital doniigiim siirecinde ilk olarak analog kayitlar dijital ortama aktarilarak
islenir hale getirilmigtir. 2000’li yillardan sonra; Dordiincii Sanayi Devrimi
(Endiistri 4.0) olarak nitelendirilen siiregte yapay zeka ve robot teknolojisi,
3D yazicilar, nesnelerin interneti ve akilli sistemler gibi teknolojilerin
kullanimi organizasyonlarin iiretim yapisinda biiylik degisikliklere yol
agmistir. Buradan hareketle dijital dontisiim; “hizla gelisen bilgi ve
iletisim teknolojilerinin sundugu imkéinlar ve degisen toplumsal ihtiyaglar
dogrultusunda, organizasyonlarin daha etkin, verimli hizmet vermek ve
faydalanici memnuniyeti saglamak iizere insan, ig siiregleri ve teknoloji
unsurlarinda  gergeklestirdigi  biitiinciil  doniigiimii”  ifade  etmektedir
(TUBITAK-BILGEM).

Dijital doniigiim olarak adlandirilan bu siireg, sadece teknolojik araglarin
kullanimini degil, ayn1 zamanda bir kurumun miigteri iligkilerini, iiriin ve
hizmet sunumunu, ig siiregleri ve organizasyon kiiltiirinii de doniigtiirme
stireci olmakla birlikte kurumun ig yapis bigimindeki, stratejik hedeflerindeki
ve kurumsal kiiltiiriindeki temel degisiklikleri de igermektedir. Bu doniigiim,
organizasyonlarda daha hizli ve verimli bir sekilde iy yapmanin Otesinde
miisteri ihtiyaglarini daha iyi anlayan ve daha esnek organizasyonlar1 6n
plana ¢ikmasina da olanak saglamaktadir. Dolayisiyla, dijital doniisiim sadece
bir strateji degil, ayn1 zamanda orgiitsel rekabet ortaminda hayatta kalma
meselesi haline gelmistir. Bu sebeple dijital doniigiim siirecinde 6zellikle su
konulara dikkat edilmesi énem arz etmektedir: a) Isletmenin biitiiniinde
bir degisim, b) Geleneksel web araglarindan daha verimli araglara gegis, c)
Performans, d) Verimlilik. Diger yandan dijital doniigiim kapsaminda bazi
onemli siiregler de su sekilde siralanabilir: a) Teknolojik altyapr doniigiimii,
b) I siireclerinin yeniden tasarlanmasi, ¢) Miisteri deneyiminin iyilegtirmesi,
d) Yeni ig modellerinin olugturulmasi ve kiiltiirel degisim (Celebi, 2023).

3. Djjitallesmenin Yonetim Bilimine Etkileri ve Degisen
Yaklagimlar

Dijitallesme ile birlikte yonetim biliminde koklii degigimler yaganmug;
yeni yonetim paradigmalar ortaya ¢ikmigtir. Yonetimde karar alma siiregleri,
liderlik, orgiit kiiltiirii ve Orgiitsel yapi, yonetim fonksiyonlar: yeniden
sekillenmigtir. Dijitallesme ile birlikte bilgi merkezli ve veri temelli yonetim
anlayigi, giiniimiiziin hakim yaklagimi haline gelmistir. Yonetim biliminde
yaganan Dijital Doniigiimler (Digital Transformation), yalnizca mevcut
stireglerin bilgisayar ortamina aktarilmasi (djjitallesme) degil, ayn1 zamanda
yonetim yaklagimlarini, oOrgiitsel yapilari, i3 modellerini ve karar alma
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mekanizmalarini kokten degistiren paradigma degisimidir. Bu kapsamda
cevik yonetim, dijital ¢agda belirsizlik ve degisim hizina kars: igletmelerin
dayanikliligini artiran bir yaklagim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Dijital doniigiimde
yonetim siireci, sadece teknolojik yatirimlari degil, insan kaynaginin yetkinlik
gelisimini ve orglitsel kiiltlirtin doniigiimiini de kapsayan ¢ok katmanli bir
stiregtir.

3.1. Djjitallesmenin Karar Verme Siireclerine Etkisi

Karar verme, belirli bir hedefe veya sonuca ulagmak; bir problemi
¢ozmek amaciyla bilgi toplama, alternatif olusturma ve degerlendirme
stireglerini kapsayan tercih yapma iglemidir (Mentese & Mentesge, 2023).
Karar verme, insanlarin giinliik yagaminda ve yonetim mekanizmasinin her
agamasinda karsilagilan sorunlart ¢6zmek i¢in kullanilan 6nemli bir siiregtir.
Dijital doniigiim ile karar verme siireglerinde radikal degisiklikler meydana
gelmigstir. Geleneksel yonetimde kararlar genellikle yoneticinin deneyimine,
sezgisine ve sinirl i¢ raporlara dayanirken, dijital doniigtimle bu durum veri
odakl1 bir yapiya dontismiistiir. Biiyiik veri analitigi* ve yapay zeka destekli
sistemler?, karar vericilerin ¢ok boyutlu ve karmagik verileri kisa siirede
analiz etmelerine imkan tanimaktadir. Veri temelli karar verme yaklagimu,
sezgisel ve deneyim odakli karar verme modellerinin yerini giderek daha
rasyonel ve analitik karar alma siireglerine birakmaktadir. Sucu’nun (2021)
caliyma bulgularina gore, teknolojik yenilikler ile dijital doniigtim ve karar
alma siiregleri arasinda yiiksek diizeyde bir korelasyon bulunmaktadir. Ote
yandan dijitallesmenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan verilerin analitigi
siireci, organizasyonlara karar verme siireglerinde, i stireglerini ve kararlarini
tasarlamak baglaminda 6nemli katkilar sunmaktadir (Zoltners, 2021).

Dijitallesme, organizasyonlarin karar verme siireglerine birgok faydas:
bulunmaktadir (Mentese & Mentese, 2023):

* Kaynaklarin etkin, ekonomik ve verimli kullanilmasina olanak tanur,
* Etkin planlama yapmaya olanak saglar,
* Miisterileri sisteme dahil ederek onlarla olan bag: gii¢lendirir,

* Tiim verilere hizli bir gekilde erigimi saglar,

2 Biyiik Veri Analitigi: Isletmeler, miisteri davranislari, pazar egilimleri, operasyonel veriler
gibi devasa veri setlerini analiz ederek eyleme doniistiiriilebilir 6ngoériiler (insights) elde
cder.

3 Yapay Zeka Destekli Sistemler: Makine 6grenimi algoritmalari, tahmine dayali modellemeler
yaparak yoneticilere daha dogru, hizli ve rasyonel kararlar alma konusunda destek olur. Bu,
hata oranini en aza indirir ve kaynak kullanimini optimize eder.
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 Etkin karar almaya katki sunar.

Dijital veriler, organizasyonlarin stok yonetimi ve tedarik zinciri
stireglerinde; finansal verilerin yonetiminde karar alicilar igin  kritik
oneme sahiptir. Bu sayede yoneticiler dogru, hizli ve zamaninda kararlar
alabilmektedir. Dijital veri yonetimi, organizasyonlarin hedeflerine ulagmasi
noktasinda da 6nemli bir konuma sahiptir. Dolayisiyla dijital veri bankasina
sahip yoneticiler, ihtiyaci olan verilere kolayca erisebilmekte; verileri
analiz ederek kararlarini dogru bir gekilde alabilmekte ve dogru stratejiler
belirleyebilmektedir. Dijital veriler, organizasyonlarin faaliyet siireglerini
anlamalarmna, planlarini ve onceliklerini dogru belirlemelerine yardimci
olmakla kalmayip verilerin etkin bir gekilde yonetilmesi ile rekabet avantajini
artirmakta ve daha verimli bir ¢aliyma ortami saglamaktadir (Mentegse &
Mentese, 2023).

Sonug olarak dijital dontigim, kamu ve Ozel isletme yonetiminde,
yoneticilerin saglikli ve hizli karar alabilmelerine olanak saglamaktadir. Bunun
yani sira dijital doniigiim; geviklik, esneklik, zaman yonetimi, maliyetlerin
diigtiriilmesi gibi bir¢ok konuda organizasyonlara ve yoneticilere faydalari
bulunmaktadir (Gerpot & May, 2016).

3.2. Dijitallesmenin Orgiitsel Yapi, Liderlik ve Orgiit Kiiltiiriine

Etkisi

Dijitallesme, hiyerarsik ve dikey yapilarin yerine daha esnek, gevik (agile)
ve igbirlik¢i (collaborative) organizasyon modellerini tegvik etmektedir.
Dijitallesme ile birlikte kiiglilme (downsizing), esneklik, dig kaynaklardan
yararlanma (outsourcing), stratejik ortakhiklar (joint venture) gibi yeni
orgiit yapilar1 olusmustur (Cark, 2020). Is siireglerinin otomasyonu ve
optimizasyonunu saglamak igin rutin, tekrarlayan ve kural tabanli isler,
Robotik Siire¢ Otomasyonu (RPA) ile sistemlere devredilmistir. Otomasyon
sayesinde insan hatalar1 azalmakta, islem siireleri kisalmakta ve galisanlar
daha ¢ok katma degerli ve stratejik gorevlere odaklanabilmekte ve boylelikle
verimlilik artmaktadir. Kurumsal Kaynak Planlama (ERP), Miisteri Tligkileri
Yonetimi (CRM) ve Tedarik Zinciri Yonetimi (SCM) gibi biitiinlesik
sistemler birbirleriyle entegre hale gelerek siireglerin biitiinsel ve ugtan uca
yonetilmesi saglanmaktadir. Organizasyonlar, hizla degisen pazar kosullarina
ve miigteri beklentilerine daha gabuk adapte olabilmek igin DevOps gibi
yeni metodolojileri ve proje yonetimi yaklagimlarini benimseyen esneklik ve
ceviklik, bilgi akiginin geffaflagmasi ve ortak dijital platformlarin kullanimui,
kararlarin daha alt seviyelere veya ekiplere dagitilmasini kolaylagtiran
merkeziyetsizlik, yoneticilerin ve ¢alisanlarin, dijital araglari kullanma ve veri
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analizi sonuglarin1 anlama becerileri, temel bir yetkinlik haline gelen dijital
okuryazarlik 6nem kazanmaktadir.

Dijitallesme, liderlik kavramini yalnizca yonetsel beceriler agisindan
degil, aym1 zamanda teknoloji entegrasyon kapasitesi agisindan da yeniden
yorumlamaktadir. Buanlamda dijitalliderlik, organizasyonlarda siirdiiriilebilir
bir degisime odakli 6rgiit kiiltiiri inga etmek amaciyla yonetsel siireglerde
dijital araglar1 etkili kullanarak yenilikgi bir vizyon olugturmaktir (Ordu ve
Nayir, 2020: 12). Dyjital liderlik; vizyoner olma, inovasyonu tegvik etme, veri
okuryazarligina sahip olma, dijital yetenek yonetimi ve degisim liderligi gibi
unsurlari igermektedir. Dijital doniigiim siireciyle birlikte liderlerden aligilimug
liderlik becerilerinin 6tesinde yenilikgi vizyoner yetenekler beklenmektedir.
Bunlardan bazilart; dijital okuryazarlik, inovasyon ve degisim yonetimi,
esneklik ve degisime agiklik, ¢alisan is birligi, veri tabanli kararlar alma
yetenegi sayilabilmektedir. Bununla birlikte orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve
rekabet avantaji i¢in liderlerin, dijital teknolojileri etkili bir sekilde kullanma
yeteneklerini  gelistirmeleri 6nem arz etmektedir. Dijital dontistimiin
i§ diinyasindaki kritik 6nemi dikkate alindiginda, organizasyonlarda
ozellikle karar verici konumunda olan liderlerin stratejik hareketleri ve
dyjital doniigiime olan egilimleri de olduk¢a 6n plana ¢ikmaktadir. Liderlik
yaklagimlar1 diinyadaki dijital doniigtim stiregleri dogrultusunda gelismekte
ve liderden beklenen davranig bigimi ve 6zellikler de degismektedir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitteki bireylerin ge¢misten bugiine ortak inang ve
degerler sistemi olusturmalar: siirecini ifade etmektedir (Eren, 2012). Bu
anlamda orgiit kiiltiirii, organizasyonu temsil eden inang ve degerler biitiinii
ile genel teamiillerden olugmaktadir. Burchardt ve Maisch (2019), dijital
doniigiim igerisinde 6rgiit kiiltiirtini agik inovasyon ve geviklik kapsaminda
degerlendirmiglerdir. Hartl ve Hess (2017), organizasyonlarda dijital
doniigiim siirecinin kolay ilerleyebilmesi igin esnekligi vurgulayan bir 6rgiit
kiiltiiriiniin varligi olmasi gerektigini vurgulamiglardir. Diger yandan Jantti
ve Hyvarinen (2018), dijital kiiltiir anlayigini vurgularken organizasyonlarda
ozellikle yonetim kademesinde bulunanlarin dijitallesme kapsaminda yapilan
egitimlere igtirak etmesi gerektigini belirtilmiglerdir. Ayrica dijitallesme,
orgiit kiiltiirtinde geviklik, demokratik iletigim, siirekli 6grenme ve yenilikgilik
degerlerini 6ne gikarmaktadir. Dijital kiiltiirtin yerlesmesi, orgiitlerin rekabet
giicli agisindan kritik bir faktor olarak 6niimiizde durmaktadir.

Dijital kiiltiirti agilamak organizasyonlarin bu konudaki basarisi agisindan
onemlidir. Dyjital kiiltiirii gormezden gelmek, dijital dontigiimii bagarisizhiga
ugratmaktadir. Dijital kiiltiiriin yerlestigi organizasyonlarda yatay hiyerarsi
oldugu i¢in bu kiiltiiriin hakim olamadig1 organizasyonlara gore hareket
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kabiliyeti daha hizlidir ve kararlar daha hizli alinabilmektedir. Diger yandan
dyjital kiiltiiriin yerlestigi organizasyonlar yetenekleri ¢ekmektedir. Bu
anlamda dijital lider olarak itibar sahibi olmak isteyen yetenekler igin cazibe
merkezi olmaktadir.

3.3. Dijitallesmenin Yonetim Fonksiyonlarmna Etkisi

Dijitallesme, yonetim biliminin temel fonksiyonlarinda (planlama,
orgiitleme, yoneltme ve denetleme) koklii degigikliklere yol agmistir.
Planlama fonksiyonu, dijitallesme ile birlikte daha dinamik ve ger¢ek zamanlh
bir yapiya kavugmugtur. Tahmine dayali analitikler ve senaryo modellemeleri,
stratejik planlamay giiglendirmektedir. Orgiitleme fonksiyonu ise esnek, ag
tipi orglitlenme, sanal ekipler ve dijital platform tabanl ¢aliyma modelleri ile
yeniden sekillenmigtir. Yiiriitme fonksiyonunda robotik siire¢ otomasyonu,
bulut tabanli ig siiregleri ve dijital ig akislari operasyonel verimliligi
artirmaktadir. Denetim fonksiyonunda ise ger¢ek zamanli performans olgiim
araglart ve yapay zeka destekli i¢ denetim mekanizmalar1 daha etkin risk
yonetimi saglamaktadir.

Tablo 1: Yonetim Fonksiyonlarmm Yeniden Tanunlanmast

Yone.tlm Geleneksel Yaklagim Dijital Doniistim Yaklagimi
Fonksiyonu
Dinamik, senaryo bazl ve veri
Planlama Uzun donemli, statik planlar. analitigi ile stirekli giincellenen
planlar.
Orgiitleme | Hiyerarsik, kati departmanlagma. Ag tabanli, esnek, capraz
fonksiyonlu ekip yapilar1.
Isbirliki, yetkilendirmeye dayal,
Yoneltme Emir-komuta, fiziksel denetim. | uzaktan ve sanal ekipleri yonetme
becerisi.
. Gergek zamanl (real-time)
Denetim Sonug odakl, periyodik performans takibi, anhk uyari
raporlama. . .
sistemleri.

Kaynak: Yazar tavafindan diizenlenmistin.

4. Tirk Kamu Yonetiminde Dijital Doniigiimler

Tiirk kamu yonetimi, 1980’li yillarin sonlarina dogru geleneksel kamu
yonetimi anlayigindan yeni kamu yonetimi anlayigina gegis siirecine girmistir.
Bu stiregte teknoloji ve bilgiyi de igine alan yeni kamu yonetimi anlayigiyla
yoOnetigim, e-yOnetisim uygulamalar ile bugiinkii kamu yonetimlerindeki
djjitallegme faaliyetlerinin temeli atilmig bulunmaktadir. Yeni kamu yonetimi



Adil Karabal | 9

anlayiginin temel amaci, devletin etkin ve verimli yonetilmesi, biirokrasinin
azaltilarak kamu hizmet sunumunun kolaylagtirilmasi ve sadelestirilmesi,
devlet igleyisinin hizli ve siirekliliginin saglanmasi yoluyla vatandaga daha
hizl, erigilebilir ve ¢6ziim odakli bir kamu hizmeti sunmak seklinde olmustur.

Tiirkiye’de kamu yonetimi, son vyillarda teknolojide yaganan yeni
gelismelere odakl olarak dijital doniigiim siirecinden gegmektedir. Bu dijital
dontigim siireci, temel olarak bilisim teknolojilerinin kullanilarak kamu
hizmetlerinin sunumunda, idari siireglerde ve yonetim yaklagimlarinda
koklii bir paradigma degigimi saglamay: amaglayan kapsamlt bir siiregtir. Bu
stireg, yalnizca teknik altyapimnin yenilenmesini degil, ayn1 zamanda kamu
kurumlarinin galigma kiiltiiriinii, hizmet tiretim geklini ve vatandasla kurdugu
iletisimi de koklii bir sekilde degistirmektedir. Bu kapsamda yapilan dijital
dontigimiin temel amaglari: a) Biirokratik stiregleri azaltmak, islemlerin
hizini artirmak ve kamu kaynaklarinin daha etkin kullanilmasini saglamak,
b) Kamu hizmetlerine erigimi kolaylagtirmak, hizli ve kesintisiz hizmet
sunumu ile vatandag ve igletmelerin devlete olan giivenini artirmak, ¢) Kamu
yonetimini daha geffaf hale getirmek ve hiikiimetin hesap verebilirligini
yikseltmek, d) Sunulan kamu hizmetlerinin kalitesini, erigilebilirligini
ve tutarhligini iyilestirmek, e) Ulkenin uluslararasi rekabet giiciinii
artirmak ve bilgi toplumuna gegisi hizlandirmaktir. Tiirkiye bu amaglar
gergeklestirebilmek igin politikalar olugturmakta ve reformlar yapmaktadir.
Tirk Kamu Yonetiminde dijjital doniigtim, kamu hizmetlerinin sunumu,
kamunun vatandagiyla ve kurumlarla etkilesimi agisindan hiz, kolaylik ve
seffaflik getiren bir yonetim reformu niteligindedir.

Dijitallesmenin Tiirk kamu yonetimindeki en biiyiik yansimasi, Elektronik
Devlet Kapisi (e-Devlet) tizerinden vatandasglara sunulan hizmetlerin
merkezilestirilmesi ve elektronik ortama taginmasidir. Boylelikle vatandaglar,
fiziksel olarak kurumlara gitme zorunlulugu olmadan, istedikleri zaman ve
yerden (7/24 esasina gore) kamu hizmetlerine erigebilir hale gelmis; niifus,
tapu, sosyal gilivenlik kurumu, adalet ve askerlik gibi farkli kurumlarin
yizlerce hizmeti tek bir platformda toplanmistir. Bu kapsamda hizmetler
aras1 koordinasyon ve veri paylagimi artirilarak, kirtasiyecilik (evrak trafigi)
ve biirokratik siiregler 6nemli olciide azaltilmigtir. Tiirkiye’de dijitallesme
stirect; e-devlet altyapisi, Dijital Doniisim Ofisi koordinasyonu, dijital
hizmet tasarimi, veri yonetisimi ve uluslararast uyum gergevesinde devam
etmektedir.
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4.1. Tirkiye’de Dijitallesmenin Tarihsel Evreleri

Tiirkiye’de dijitallesme stireci, farkli evrelerden gegerek giiniimiizdeki
kapsamli seviyeye ulagmugtir. Ttrkiye Biligim Dernegi’nin (TBD) 6ngoriistine
gore, Turk kamu yonetimindeki dijitallesme stireci baglica dort evrede ele
alinabilir:

1. Bilgisayarlagsma Evresi (1960-1993): Bilisim teknolojilerinin kamu
kurumlarinda sinirl ve bagimsiz birimlerde kullanilmaya baglandig:
donem.

2. Internet Evresi (1993-2003): Internetin yayginlasmaya baglamast
ve kamu kurumlarinin web siteleri araciligryla bilgi paylagimina gegisi.

3. e-Doniisiim Evresi (2003-2020): e-Devlet projesinin baglatiimasi,
kurumsal koordinasyonun ve biitiinlegik hizmet sunumunun 6nem
kazandig1 donem.

4. Dijital Doniigsiim Evresi (2020 sonrast): Yapay zeka, biiyiik veri,
bulut biligim gibi sistemlerin birbiriyle entegrasyonu ve yonetimsel/
kiiltiire] degisimin derinlegtigi evre.

4.2. Kamu Yonetim Anlayisinda Paradigma Degisimi ve Yapisal
Doniigiim

Dijitallesme ile yonetim, geleneksel yonetim anlayis1 yerine yeni kamu
yonetimi ilkeleriyle uyumlu, daha ¢evik bir yapiya evrilmigtir. Bu manada
vatandaslar1 ve paydaslar1 karar alma siireglerine dahil eden, seffafligi artiran
Dijital Yonetisim (Digital Governance) modeli benimsenmektedir. Dijjital
altyapr sayesinde ig siireglerinde biirokrasi azaltilarak hizmet sunumu
hizlandirilmakta; dijital kayit sayesindekamu kaynaklarinin kullanimi daha
setfaf ve hesap verilebilir hale gelmektedir. Bununla birliktekamu hizmetlersi,
vatandagin ihtiyacina gore kisisellestirilmis ve kesintisiz (7/24) bir sekilde
sunulmaktadir.Dyjital doniigtim ile birlikte yapisal, yonetsel ve kavramsal
anlamda bazi degisikliklermeydana gelmistir: getirmistir:

* Yeni Merkezi Kurumlar: Dijitallesme siirecini = stratejik  olarak
yonetmek ve kurumlar arasi entegrasyonu saglamak amaciyla T.C.
Cumhurbagkanligi Dijital Dontigim  Ofisi gibi merkezi yapilar
kurulmugtur.

e Dijital Yonetisim (Digital Governance): Geleneksel yonetime ek
olarak, djjital teknolojilerin tiim paydaglar (vatandas, 6zel sektor, sivil
toplum kuruluglart) arasinda koordinasyon ve ig birligini esas alan
dyjital yonetisim kavrami 6nem kazanmistir.
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* Veri Odakli Karar Alma: Kurumlar, Biiyiik Veri analizi ile toplumsal
ihtiyaglar1 daha dogru tespit ederek, politika olugturma ve stratejik
planlama stire¢lerinde daha rasyonel kararlar almay1 hedeflemektedir.

* Yapay Zekd Uygulamalari: YZ tabanl karar destek sistemleri
gelistirilmekte; denetim, siber giivenlik ve hatta personel alimi gibi
stireclerde etkinlik ve hiz artirlmaya caligiimaktadir. (Orn: UYAP
(Adalet), MERNIS (Niifus), SAY2000i (Maliye) gibi biiyiik bilgi

sistemlert).

4.3. E-Devlet Kapis1 ve Hizmet Entegrasyonlar1

E-Devlet Kapisi, Tiirkiye’nin dijital dontigtimde attigi en biiyiik adimlardan
biridir. Bugiin binlerce iglem tek bir platformdan yapilabilmektedir. Dijital
doniigiimiin en gortiniir ve yaygin ayagini olugturan e-Devlet Kapisi (Turkiye.
gov.tr), vatandaglarin kamu kurumlarinin hizmetlerine tek bir platformdan,
giivenli ve kolay bir sekilde erigmesine imkin saglamaktadir. Bu noktada
kimlik ve niifus islemleri, vergi ve SGK hizmetleri, saglik kayitlari, egitim
ve askerlik hizmetleri, adalet ve belediye iglemleri gibi entegrasyonlar,
vatandaglarin devletle kurdugu iliskiyi kolaylagtirmakta ve hizmetlere erigimi
hizlandirmaktadir. Diger yandan akilli gehir uygulamalari ile belediyeler,
dijital doniigiimiin yerel Olgekteki en Onemli aktorleridir. Bu kapsamda
belediyelerde; akilli ulagim sistemleri, atik yonetim otomasyonlari, trafik
yogunlugu analizleri, afet yonetimi yazilimlari, enerji tasarrufu saglayan
alt yapilar gibi uygulamalar hizla yayginlagmaktadir. Bu uygulamalar, sehir

yagaminin daha giivenli, siirdiiriilebilir ve konforlu olmasini saglamaktadir.
Bazi 6nemli dijital kamu hizmeti entegrasyonlar: soyledir:

* UYAP (Ulusal Yargi Ag1 Projesi): Yarg: siireglerinin elektronik
ortamda yuriitiilmesini saglamaktadir. Vatandaglar yarg: siirecindeki
islemlerine ait bilgilere bu platformdan erigebilmektedir.

* e-Nabiz: Vatandaglarin saglk verilerine erigebildigi kisisel saglik kaydi
sistemidir.

* eYoklama: Vergi miikellefiyetine iliskin yoklama iglemlerinin
elektronik ortamda gergeklestirilmesini saglayan bir sistemdir.

* e-Belediye: Tiirkiye’de dijital doniigiimiin yerel ayagi olan bu platform,
yerel hizmetlerin elektronik ortamda vatandasa sunulmasina olanak
saglamaktadir. Bu kapsamda vatandaglar is ve iglemlerini belediyeye
gitmeden elektronik ortamda yapabilmektedirler.
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Merkezi Niifus Idaresi Sistemi (MERNIS): Fiziksel ortamda
bulunan niifus kayitlarinin bilisim teknolojileri araciligiyla elektronik
ortama aktarilarak merkezi bir yapida tutulmasini saglayan bu platform
ile vatandaglar ilgili idareye gitmeden niifus ile ilgili bilgi ve belgelere
buradan ulagabilmektedir.

Adrese Dayali Niifus Kayit Sistemi (ADNKS): Vatandaglarin
yerlesim yerlerine gore niifus bilgilerinin giincel olarak tutuldugu,
niifus hareketlerinin izlenebildigi, MERNIS kayitlarindaki  T.C.
Kimlik Numarasina gore kigiler ile ikamet adreslerinin eglestirildigi
TUIK tarafindan yapilan bir kayit sistemidir.

Tapu ve Kadastro Bilgi Sistemi (TAKBIS): Tapu ve Kadastro
kayitlarindaki miilkiyet verilerinin biligim teknolojileri araciligryla
elektronik ortama aktarilmasi ve iglemlerin elektronik ortamda
yiriitiilmesi, takip ve kontroliiniin etkin ve hizli bir gekilde yapilmasi
amaciyla olugturulmusg e-devlet projesidir.

T.C. Cumhurbagkanlig: Tletisim Merkezi (CIMER): Bilisim ve
iletisim teknolojileri kullanilarak hayata gegirilen bir halkla iliskiler
uygulamasidir. Merkezinde Cumhurbagkanligrnin bulundugu bir
sistem ¢ergevesinde vatandaglarin kamu yonetiminden sikdyetlerini
sonlandiran ve istek ve Onerilerini toplayarak onlari ¢6ziime ortak eden
bir aragtir. Boylece kamu yOnetiminin eylem ve iglemleri tizerindeki
demokratik denetim mekanizmalar gli¢lenmektedir.

Dijital Vergi Dairesi: Vergiyle alakali hizmetlerin elektronik ortamda
gergeklestirilmesini saglayan bir platformdur. Kamu hizmetlerindeki
dijital doniigiimii destekleyen teknolojik yapisiyla kullanicilara giivenli
hizmet saglamaktadr.

4.4. Tirk Kamu Yonetiminin Dijjitallesme Siirecindeki Baslica
Riskleri ve Zorluklari

Tirk kamu yonetiminde dijjital doniigiimiin bagarili olmasi igin igin
yonetilmesi gereken bazi zorluklar ve dikkate alinmasi gereken riskler

bulunmaktadir:

e Siber Giivenlik ve Veri Giivenligi: Artan djjitallesme ile birlikte

kigisel verilerin korunmasi ve sistem giivenligi en kritik konulardir.
Vatandaglarin hassas verilerinin tek bir platformda toplanmasi, bu
verilerin korunmasi ve olast siber saldirilara kargi giiglii onlemler
alinmasim zorunlu kilmaktadir. Tiirkiye, KVKK ile kigisel verilerin
korunmasini hukuki ger¢eveye oturtmusg, kamu kurumlarinda giivenlik
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standartlarini gelistirmistir. Ayrica siber saldirilara karg1 yerli giivenlik
yazilimlari ve ulusal siber giivenlik ekipleri olusturulmustur.

* Mevzuat ve Hukuki Cerceve: Dijitallesen siireglere uyum saglamak
icin yasal diizenlemelerin giincellenmesi gerekmektedir. Ozellikle
yapay zekanin karar alma siireglerine dahil olmasi, algoritmik
onyargilar ve etik sorunlar gibi konularda yasal ve etik diizenlemelerin
hizla giincellenmesini gerektirmektedir.

¢ Kurum Ici Direng ve Kiiltiirel Degigim: Geleneksel biirokratik
yapilarin ve personel aligkanliklarimin yeni dijital paradigmaya
adaptasyonu.

* Dijital Esitsizlik (Digital Divide): Toplumun tiim kesimlerinin
dijital hizmetlere esit erisiminin saglanmas1 gerekmektedir. Ozellikle
yagllar, diigiik gelirli gruplar veya kirsal kesimde yasayanlarin dijital
okuryazarlik seviyelerindeki farkliliklar, kamu hizmetlerine erigimde
esitsizlik yaratma riskini tagimaktadir.

e Altyapt Uyumu ve Kurumlar Arasi Entegrasyon: Mevcut
altyapilarin yeni teknolojik gereksinimleri kargilamasi gerekmektedir.
Ayrica kurumlar arasinda koordineli ve uyumlu bir ¢aliyma olmasi
hizmetlerin entegrasyonu agisindan 6nem tegkil etmektedir.

5. Sonug

Dijital gelismeler, yonetim bilimi agisindan tarihsel bir kirilma noktas:
yaratmug; yonetim biliminde de koklii degisimlere sahne olmugtur. Dijitallesme
ile, yonetim biliminin temel fonksiyonlari olan planlama, 6rgiitleme, yoneltme
ve denetleme siireglerinde koklii degisiklikler yaganmuistir. Dijital teknolojiler,
yonetim fonksiyonlarinin icra bigimlerini degistirdigi gibi, kurumlarin deger
yaratma modellerini ve rekabet stratejilerini de yeniden sekillendirmistir. Bu
doniigiim, yoneticilerin dijital yetkinliklerini gelistirmelerini zorunlu kilmakta
ve kurumlarin dijital strateji gelistirme kapasitesini kritik bir rekabet avantajt
hiline getirmektedir. Sonug olarak, dijital doniisiim, yonetim bilimini
daha analitik, esnek, hizli ve adaptif olmaya zorlamig; yoneticileri, sadece
kaynaklari tahsis eden kigiler olmaktan ¢ikarip, karmagik dijital ekosistemleri
yoneten stratejik liderlere dontigtiirmiigtiir.

Dijital doniigiim, yonetim bilimindeki temelini olugturan paradigmalar:
degistirmig; yeni yonetim paradigmalarinin  ortaya ¢ikmasma zemin
hazirlamigtir. Dijitallegme ile birlikte bilgi merkezli ve veri temelli yonetim
anlayigi, gliniimiiziin hakim yaklagimi héline gelmistir. Bu anlamda entegre
teknolojiler (biiyiik veri analitigi, yapay zekd, nesnelerin interneti, bulut



14 | Yonetim Biliminde Yasanan Dijital Doniisiimler ve Tiivlke Kamu Yonetimine Yansimalors

bilisim ve robotik siire¢ otomasyonu vb.) modern yonetim yaklagimlarinin
bilesenleri kapsaminda degerlendirilmistir. Gelecekte yonetim  bilimi,
teknoloji ile uyumlu, veri odakli, ¢evik ve etik temelli bir yapiya dogru
evrilmeye devam edecegi 6ngoriilmektedir.

Bilisim teknolojileri ve dijitallesme, diger bir¢ok alani etkiledigi gibi
kamu yonetimini de etkilemigtir. Devletler bu doniisiime ayak uydurabilmek
igin kamu yonetimi alaninda politikalar olugturmug, hukuki diizenlemeler
yapmugtir. Bu anlamda Tiirkiye, dijjitalleme siirecini hizlandirirken, dijital
doniistim ile ilgili Gst politika belgelerinde (Kalkinma Planlari, Orta Vadeli
Program, Cumhurbagkanhigr Yillik Programi) yer vermis; ileri teknolojileri
kamu yonetimine entegre etme ¢abalarina odaklanmigtir. Bu kapsamda
Tiirkiye, kamu hizmetlerinin daha hizh, erisilebilir, seffaf ve hesap verilebilir
hale gelmesi; vatandag-devlet iligkisini giiglendirmekte ve yonetim siireglerini
modernlestirmektedir. Tiirk kamu yonetiminde dijital doniigiim, gelecegin
devlet yapisinin temelini olugturmaktadir. Teknolojinin hizla gelismesiyle
birlikte kamu hizmetlerinin daha akilli, daha kisisellestirilmigs ve daha
erigilebilir bir yapiya kavugacagi ongoriilmektedir. Tirkiye’nin bu yondeki
ilerleyisi 2024 yili Birlesmis Milletler e-devlet Gelismislik Endeksi Raporu’nda
goriilmektedir. Bu rapora gore, Tiirkiye ¢evrimi¢i hizmet endeksinde 193
tilke arasinda 21 sira yiikselerek 27. sirada yer almugtir. e-Devlet Geligmislik
Endeksi ile birlikte olglimlenen e-Katilm Endeksinde 22. sirada yerini
alarak 2024 e-Devlet Geligmislik Endeksinde en fazla ilerleme kaydeden
tlkeler arasinda olmustur. Tirkiye giiglii ilerleme kaydetmis olmakla
birlikte kurumsal kapasite, veri yonetisimi ve kapsayicilik alanlarinda
stratejik iyilestirmelere ihtiyag¢ duyulmaktadir. Diger yandan OECD’nin
“Digital Government Review of Tiirkiye” raporunda, Tirkiye’nin dijital
kamu hizmetlerinde kayda deger ilerleme gosterdigini ancak veri yonetimi,
diizenleyici uyum, dijital okuryazarhk ve yerel-kurum entegrasyonu gibi
alanlarda gii¢lendirilmesi gereken noktalar oldugu belirtilmektedir. Raporda
onerilen alanlar arasinda veri yonetisimi gergevesinin giiglendirilmesi, agik
veri uygulamalari ve vatandag odakli hizmet tasarimi 6ne ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’de dijital doniigiim noktasinda kaydedilen ilerlemeler belirgin
olmakla birlikte; kurumsal kapasite, veri yonetigimi, e-Devlet ve e-Belediye
hizmetlerinde biitiinsel yaklagim, dijital esitlik ve yerel-uluslararasi uyum gibi
alanlarda stratejik adimlar atmas: gerekmektedir. Politika yapicilar, biirokrasi
ve akademi birlikte hareket ederek dijital dontigtimde gelinen noktay: ulusal
ve uluslararasi baglamda degerlendirmeli ve ¢oziim {iiretmelidir. Diger
vandan e-Devlet ve e-Belediye uygulamalarinda kamu kurumlar: arasindaki
tarkli yaklagimlarin ortadan kalkmast igin siirdiirtilebilir yaklagimlarla stratejik
hedefler ve performans programlari belirlenmeli ve izlenmelidir.
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Kamu ve 6zel sektorde insan kaynaginin dijital doniisiime uyumu 6nemli
bir konudur. Dolayisiyla teknolojik altyapinin gliglenmesi kadar personelin
dijital okuryazarhigi da 6nemlidir. Bu nedenle kamuda ve 6zel sektorde
caliganlar i¢in degigim yonetimi ve dijital yonetim gibi konularda online
egitimler, seminerler diizenlenerek ¢aliganlar dontigiime hazir hale getirilmeli
ve farkindalik olugturulmalidir.
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Bolim 2

Dijitallesen Orgiitler ve Yeni Orgiitsel Yapilar:
Kuramsal Bir Inceleme

Ahmet Kumru!

Ozet

Diyjital teknolojilerin  hizla gelismesi, Orgiitleri yalmizca teknik araglar
kullanan yapilar olmaktan gikarip veri akiglari, algoritmik sistemler ve ag
temelli etkilesimlerle sekillenen sosyoteknik sistemlere doniistiirmektedir. Bu
baglamda caligma, klasik orgiit kuramlarinin temel varsayimlarini yeniden
degerlendirerek dijital Orgiitlerin yapi, kiiltiir, yonetim ve performans
dinamiklerini analiz etmektedir. Ozellikle geviklik, otonomi, dijital yonetigim,
algoritmik karar verme ve sanal giiven gibi kavramlar dijital 6rgiit kiiltiiriiniin
belirleyici unsurlart olarak 6ne ¢ikmaktadir. Cevik yonetim, holakrasi ve
e-liderlik gibi yeni yaklagimlar, dijital Orgiitlerin dagitilmig otorite ve hizh
adaptasyon ihtiyaglarina yamit vermektedir. Ayrica dijital performans
yonetimi, seffaflik ve veri temelli degerlendirme siiregleriyle orgiitsel
davranmigin niteligini degistirmektedir. Caligma, kiiresel teknoloji sirketleri
ve Tiirkiye’deki teknopark ile start-up ekosistemlerinden Ornekler sunarak
dyjital 6rgiit modellerinin pratik karsiliklarini da tartigmaktadir. Sonug olarak
dyitallesme Orgiitleri yapisal, kiiltiirel ve yonetsel agidan yeniden tanimlayan
gok boyutlu bir doniigiim siireci yaratmaktadir.

1. Giris

Dijitallesme yalnizca teknolojik bir doniigiim siireci degil ayn1 zamanda
orgiitsel yapilari, Kkiilttirel normlari, isgiicii bigimlerini ve yOnetigim
anlayiglarini kokten yeniden sekillendiren sosyo teknik bir doniigiim dalgas:
haline gelmigtir. Klasik orgiit kuramlarmin temelini olusturan fiziksel
mekan, hiyerarsik otorite, yiiz yiize iletisim ve rasyonel biirokratik diizen
varsayimlari dijital gagda giderek gegerliligini yitirmekte ve 6rgiit kavrayiginin
epistemolojik gergevesi degismektedir (Weber, 1947; Mintzberg, 1979).

1 Ogr.Gér.Dr‘, Afyon Kocatepe Universitesi, akumru @aku.edu.tr, ORCID 1D https://orcid.
org/0000-0001-9746-0051
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Bu doniigiim, orgiitlerin yalnizca teknolojik araglarint degil ayni zamanda
varlik nedenini, smurlarini, siireglerini ve mesruiyet bigimlerini yeniden
tanimlamaktadir. Diyjital platformlar, bulut bilisim, yapay zeka, biiyiik veri
analitigi ve algoritmik karar mekanizmalar1 Orgiitlerin igleyis mantigini
veriye dayali, ag temelli ve modiiler yapilara dogru doniistiirmektedir
(Orlikowski, 2007; Zuboft, 2019). Dolayisiyla orgiit, artik insan emeginin
koordinasyonu iizerinden degil, insan teknoloji etkilesiminin eg tiretimi
iizerinden insa edilen bir sosyoteknik sistem haline gelmektedir (Trist &
Bamforth, 1951; Leonardi, 2011).

Dijitallesme, orglit  kurami literatiirtinde yeni  bir yorumlama
gerektirmektedir.  Klasik ~ biirokrasi modelinden  ¢agdas  platform
ckosistemlerine uzanan siireg, Orgiit arastirmalarinin  odagini  yapisal
istikrardan ¢evik adaptasyona, merkezi kontrolden dagitilmis otoriteye,
tiziksel iggiiciinden djjital isgiiciine ve formel kurallardan algoritmik
yonetigime dogru kaydirmaktadir (Parker vd., 2016; Adner, 2017). Bu
galigma, Orgiit kuramlarinin gelisimini dijital doniigiim baglaminda yeniden
degerlendirerek dijital orgiitlerin ortaya ¢ikardigr yeni orgiitsel bigimlersi,
caliyma modellerini ve yonetim yaklagimlarini kuramsal bir gergeve iginde
tartigmay1 amaglamaktadir.

Ayrica Tiirkiye baglaminda teknoparklar, start-up ekosistemleri ve
dijitallesen KOBTler, dijital 6rgiitlesmenin yerel Srnekleri olarak ele ahnmakta
ve bu yapilarin kiiresel dijital 6rgiit modelleriyle iliskisi irdelenmektedir.
Boylece galiyma hem kuramsal hem de uygulamali diizeyde dijital orgiitlerin
gok katmanl yapisin1 anlamay1 hedeflemektedir.

2. Orgiit Kuramlarimin Evrimi ve Dijital Déniisiimle Kuramsal
Yeniden Yorumlama

2.1. Klasik Dénem: Rasyonellik, Biirokrasi ve Mekanik Diizen

Orgiit kuraminin kokeni, modern sanayi toplumunun iiretim mantigina
dayanmaktadir. Klasik orgiit kuramcilar1 orgiitleri rasyonel, ongortlebilir,
hiyerargik sistemler olarak kavramsallagtirmigtir. Frederick W. Taylor’in
Bilimsel Yonetim Teorisi (1911), verimliligi standardizasyon ve gorevlerin
pargalanmasi yoluyla artirmayr 6ngoriirken, Henri Fayol'un (1916) yonetsel
ilkeleri, orgiit yonetimini emir komuta zinciri, i bolimii ve denetim
lizerine inga etmigti. Max Weber (1947) ise biirokrasiyi, modernligin en
rasyonel Orgiit bi¢imi olarak tanimlamus, otoriteyi kigisel 6zelliklerden degil
yasal rasyonel megruiyetten tiiretmigtir. Ancak bu kuramlar, dijital ¢agin ag
temelli, modiiler ve sanal orgiitleri kargisinda agiklama giiciinii yitirmektedir.
Weber’in hiyerarsik otorite zincirinin, gliniimiizde algoritmalarin ve veri
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akiglarinin belirledigi algoritmik otorite (Aneesh, 2006), bigimine evrildigi
goriilmektedir. Taylorcu ig bolimii anlayigi, yapay zeka ve otomasyon
sistemleri tarafindan yeniden kodlanmakta ve emir komuta iligkileri yerini
karar destek sistemlerine birakmaktadir. Dolayisiyla klasik kuramlarin
mekanik rasyonelligi, dijital orgiitlerde veri rasyonelligi bigiminde yeniden
dretilmektedir (Zuboft, 2019).

2.2. Neoklasik Dénem: Insan Faktorii ve Sosyal Sistemler

1930°’lardan itibaren klasik kuramin mekanik dogasina tepki olarak
insan iligkileri ekolii dogmustur. Elton Mayo’nun Hawthorne deneyleri
(1933), verimliligin yalnizca teknik kogullara degil, ¢aliganlarin moraline
ve sosyal baglara da bagh oldugunu gostermistir. Bu yaklagim, orgiitleri
sosyal sistem olarak kavramlagtirarak iletigim, motivasyon ve liderlige vurgu
yapmustir (Barnard, 2002; Likert, 1961).

Dijital gagda bu yaklagim, orgiitsel duygulanimin sanallagmasi bigiminde
yeniden yorumlanmaktadir. Uzaktan ve hibrit ¢alisma modellerinde sosyal
etkilesim djjital platformlara tasinmug, orgiit i¢i aidiyet duygusu ve giiven
yeni bigimlerde iiretilmeye baglamugtir (Schein, 2010). Neoklasik kuramin
temel Onermesi olan insan Orgiitiin merkezindedir ilkesinin, insan teknoloji
etkilesimi 6rgiitiin merkezindedir bigiminde genigletilmesi 6nemli bir husus
olarak kendini gostermektedir. Bu doniisiim, orgiit sosyolojisinde sosyo-
materyal yaklagim (Orlikowski, 2007; Orlikowski & Scott, 2023) olarak
adlandirilmaktadir.

2.3. Modern Dénem: Sistem, Durumsallik ve Yapisal Farklilagma

1950’lerden itibaren orgiitler, gevresel etkilesimleriyle birlikte ele alinmaya
baglanmugtir. Agik sistem yaklagimi (Katz & Kahn, 1966), orgiitleri girdiler,
stiregler ve ciktilar arasinda stirekli enerji aligverisi yapan canli sistemler
olarak tanimlamistir. Durumsallik kurami (Burns & Stalker, 1979; Lawrence
& Lorsch, 1976) ise orgiit yapisinin, gevresel belirsizlik ve degiskenlik
diizeyine gore sekillendigini one siirmiistiir. Durumsallik kuramina gore
duragan ortamlarda mekanik, belirsiz ortamlarda ise organik yapilar daha
etkili olabilmektedir.

Dijital orgiitlerin tam da bu organik yap tipinin ileri bir bigimini temsil
ettigini sOylemek miimkiindiir. Yiiksek belirsizlik ve hizli degisim kosullarinda
faaliyet gosteren dijital igletmeler, ¢eviklik, modiilerlik ve otonom karar
birimleri tizerine kurulmaktadir (Teece, 2018). Durumsallik kuraminin yapi
gevre uyumu ilkesinin dijital ¢agda veri ¢evre uyumu bigiminde yeniden
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tanimlanabilmesi, gevresel verilerden siirekli 6grenen adaptif orgiit yapisini
anlamada daha etkili olabilecektir.

2.4. Cagdas Yaklasimlar: Kurumsal, Kaynak Temelli ve Ag
Kuramlar1

1980’lerden itibaren Orgiit kurami, yapisal ve iglevsel agiklamalardan
normatif ve biligsel boyutlara kaymugtir. Kurumsal kuram (Meyer &
Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983), orgiitlerin yalnizca ekonomik
rasyonaliteyle degil, mesruiyet arayigiyla da big¢imlendigini savunmaktadur.
Dijital orgiitlerde mesruiyet, iiretim kalitesinden ¢ok veri giivenligi, etik,
seffaflik ve algoritmik adalet normlartyla 6lgiilmektedir. Kurumsal kuramin
izomorfizm kavrami (DiMaggio & Powell, 1983), dijitallesme ¢aginda
teknolojik izomorfizm bigiminde yeniden yorumlanabilmektedir. Orgiitler,
benzer yazilm altyapilarini ve platform standartlarini  benimseyerek
megruiyet kazanmaktadir (Meyer & Rowan, 1977).

Kaynak temelli goriig (Barney, 1991), rekabet iistiinliigiiniin nadir, degerli
ve taklit edilmesi zor kaynaklara sahip olmaktan gegtigini savunmaktadir.
Dijital ¢agda bu kaynaklar, fiziksel varliklardan gok veri analitigi, algoritmik
ogrenme gibi dijital yetkinlikler haline gelmektedir. Dolayisiyla oOrgiitler,
dijital kaynaklarini yonetme kapasitesi Ol¢lisiinde Ogrenen Orgiit niteligi
kazanmaktadirlar (Grant, 1996).

Ag kurami (Powell, 1990; Castells, 2009) ise dijital orgiitleri agtklamada
onemli bir yere sahiptir. Geleneksel orgiitlerin aksine dijital orgiitler, bilgi
ve deger iiretimini ag iliskileri iginde ytiriitmektedir. Geleneksel orgiitlere
kiyasla dijital orgiitlerin sinirlarinin daha gegirgen ve rollerinin daha esnek
oldugunu soylemek miimkiindiir. Bu baglamda orgiit dijital ekosistemin bir
diigiimii olarak konumlandirilabilmektedir (Parker vd. 2016; Adner, 2017).

2.5. Dijital Cagda Orgiit Kuramlarinin Yeniden Yorumlanmast

Gegmigten giiniimiize gelen kuramsal miras 1181nda, klasik varsayimlarin
djjital yorumlamasi Tablo 1’de sunulmaktadir.



Abmet Kumru | 23

Toblo 1: Orgiit kuramlarmn yeniden yorumlanmass tablosu

Klasik Varsayim Dijital Yorum
Hiyerargik otorite Algoritmik otorite ve veriyle yonetisim
Mekanik yap1 Cevik, modiiler, otonom takimlar
insan merkezlilik hlsan—makine etkilegimi (sosyoteknik

sistem)

Kapali sistem Agik, ag-temelli dijital eckosistem
Rasyonel megruiyet Dijital etik ve veri giivenligi megruiyeti
Fiziksel isgiicii Hibrit, sanal ve platform temelli isgiicii

Kaynak: Weber (1947), Burns & Stalker (1979), Orlikowski (2007), Teece (2018) ve
Zuboff (2019) ¢alismalarmdan devlenevek yazar tavafindan olusturulmustur.

3. Dijital Déniigiim ve Orgiitsel Yeniden Yapilanma

3.1. Dijital Déniisiimiin Orgiitsel Boyutu

Dijital doniigiim yalmizca teknolojik bir yatirnmin 6tesinde orgiitlerin
stratejik, kiltiirel ve yapisal biitiinliigiinii yeniden bigimlendiren gok
katmanl bir degisim stireci olarak goriilmektedir (Westerman vd., 2014).
Bu doniigiim, bilgi teknolojilerinin operasyonel islevlerden ¢ikarak karar
verme, stratejik yonelim ve Orgiitsel 0grenme siireglerine entegre olmast
anlamma gelmektedir. Bagka bir ifadeyle, dijital doniigiim orgiitii dijital
araglar1 kullanan bir yapr olmaktan gikarip, dijital diisiinme bigimiyle isleyen
bir organizma haline getirmektedir (Bharadwaj vd., 2013).

Yapisal diizeyde, klasik hiyerargik bi¢imlerin yerini giderek daha gevik,
modiiler ve esnek orgiit yapilar1almaktadir. Bu dontisiim, bilgi teknolojilerinin
sagladigi ag temelli koordinasyon bigimleri sayesinde Orgiitlerin daha yatay,
baglantili ve adaptif yapilara evrilmesini miimkiin kilmaktadir (Castells,
1996; Galbraith, 2014). Boylece oOrgiitler artik sabit hiyerarsiler yerine,
degisen kogullara hizla yanit verebilen proje tabanli ve isbirligine dayali ag
sistemleri olarak tasarlanmaktadhr.

Issiirelerinin dijitallesmesi de bu yapisal doniisiimii destekleyen 6nemli bir
unsurdur. Dijital teknolojiler, tekrarlayan ve rutin gorevlerin otomasyonuna,
stire¢ madenciligi uygulamalariyla is akiglarinin analiz edilmesine ve robotik
stireg otomasyonu (RPA) sistemlerinin yayginlagmasina olanak tanimaktadir
(Brynjolfsson & McAfee, 2014; Aalst, 2016; Aguirre & Rodriguez, 2017).
Bu sayede orglitler hem maliyetleri diiglirmekte hem de karar verme
stireglerinde veri temelli bir hiz ve dogruluk kazanmaktadur.
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Kiiltiirel doniigim agisindan bakildiginda, djjitallesme teknolojik bir
yenilenmenin Otesinde bir zihniyet degisimini ifade etmektedir. Giintimiiz
orgiitlerinde yenilikgilik, veri odaklilk ve 6grenen orgiit kiiltiirii temel
degerler haline gelmistir (Senge, 1994; Davenport & Harris, 2007,
Edmondson, 2018). Bu kiiltiirel doniiglim, hatalardan 6grenmeyi tesgvik
eden bilgi paylasgimina agik ve siirekli gelisgimi esas alan bir orgiitsel iklim
yaratmaktadir. Cevik ve deneysel Kkiiltiirler, biirokratik kontrol yerine
adaptasyon, isbirligi ve 6grenme siireglerini 6n plana gikarmaktadir.

Isgiicii doniisiimii de dijital doniigiimiin bir diger 6nemli boyutudur.
Dijital platformlar, is giicliniin mekandan bagimsiz ¢aligmasina imkan
tantyarak uzaktan ve hibrit ¢aligma bigimlerini kurumsallagtirmigtir. Ayni
zamanda djjital yetkinliklerin gelistirilmesi, bireylerin yeni i modellerine ve
teknolojik araglara uyum saglamasini gerektirmektedir (Messenger, 2019;
ILO, 2021). Bu durum, orgiitlerin insan kaynaklari politikalarinda esnek
caligma, dijital beceri egitimi ve sanal ekip yonetimi gibi yeni uygulamalari
benimsemelerini zorunlu kilmaktadr.

Son olarak, yonetisim doniigiimi dijitallesmenin en kritik boyutlarindan
birini olugturmaktadir. Artik orgiitlerde kararlar yalnizca insanlar tarafindan
degil, algoritmalar araciligiyla da alinmaktadir. Bu durum veri giivenligi, etik
sorumluluk ve algoritmik hesap verebilirlik konularini yonetigim giindeminin
merkezine yerlestirmektedir (Zuboft, 2019; Floridi & Cowls, 2019;
Kellogg, vd., 2020). Dijjital yonetisim seftaflik, giivenilirlik ve etik ilkelere
dayali bir denetim mekanizmas: gerektirmektedir. Bu nedenle orgiitlerin
veri kullanimi ve algoritmik karar siireglerini sorumlu bigimde yonetmeleri
kurumsal megruiyet agisindan stratejik 6nem tagimaktadir.

Bu cksen degismeleri, klasik Orgiit yapilarindaki biirokratik istikrarin
yerini dijital ¢eviklik kavramina birakmasma yol agmaktadir (Teece, vd.,
2016).

3.2. Orgiitsel Yapinin Déniigiimii: Hiyerarsiden Ag Yapisina

Dijitallesmenin en goriiniir etkisi, orgiitsel yapimnin dogasinda ortaya
¢ikmaktadir. Klasik yapilarda bilgi, emir komuta zinciri izerinden yukaridan
agagiya akarken karar mekanizmalar1 merkezi bigimde iglemektedir. Dijital
orgiitlerde ise bilgi ag topolojisi i¢inde yatay bigimde dolagirken kararlar veri
analitigi araglar1 ve algoritmik sistemlerle birlikte alinmaktadir.

Bu gelismeler 151¢1nda orgiitlerde yapisal boyutta ii¢ degisim yasandig:
goriilmektedir. Tlk olarak merkezisizlesme olgusu, karar siireclerinin
departmanlardan ¢ok dijital platformlar iizerinde paylagimasina yol
agmaktadir. Boylece orgiitler hiyerargik bir komuta zinciri yerine, ag temelli
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etkilesim yapilariyla islemektedir (Castells, 2009). Tkinci olarak modiilerlesme
olgusu iglevlerin kiigiik, otonom ve ¢ok disiplinli birimlere ayrilmasiyla ortaya
¢tkmaktadir. Bu tiir modiiler tasarimlar, gevik ¢alisma bigimlerini ve hizl
uyum kabiliyetini desteklemektedir (Galbraith, 2014; Sanchez & Mahoney,
1996). Son olarak gecicilik olgusu, kalici orgiit birimlerinin yerini proje
temelli 1§ birliklerine birakmasiyla karakterize edilmektedir. Proje orgiitleri,
belirsizlik ortamlarinda yenilikgi ¢iktilar tiretmek {izere kurulan, belirli bir
amag dogrultusunda gegici olarak yapilandirilmig organizasyonlardir (Lundin
& Soderholm, 1995). Orgiit yapist artik bir piramit degil, bir ekosistem
olarak sekillenmektedir (Castells, 2009).

3.3. Dijital Teknolojilerin Karar Siireclerine Entegrasyonu

Karar verme siireglerinde dijital doniigiim, bilgiye dayali karar anlayigin
radikal bigimde derinlegtirmistir. Biiyiik veri analitigi, yapay zeka, makine
Ogrenmesi ve 6ngoriicii modeller, yoneticilerin karar yetkisini destekleyen
ama ayni zamanda sinirlandiran araglar haline gelmistir. Bu olgu, literatiirde
algoritmik yonetim kavramu ile ifade edilmektedir. (Lee vd., 2015).

Algoritmik yonetim, Ozellikle Gig (Wood vd., 2019) ekonomi
platformlarinda (Uber, Amazon vb.) 1is siireglerini otomatik izleme,
performans ol¢limii ve gorev atamast yoluyla yiirtitmektedir. Bu sistem,
geleneksel otorite bigimlerini doniistiirerek insansiz hiyerarsi yaratmugtir. Yani
otorite artik bireyde degil, veri akisinda konumlanmaktadir (Aneesh, 2006).
Ancak bu doniigiim, Orgiitsel megruiyet ve etik yonetisim konularinda yeni
tartigmalar1 da giindeme getirmektedir. Veri temelli kararlar tarafsiz goriinse
de Onyargl, ayrimcilik ve hesap verilebilirlik sorunlari tagiyabilmektedir.
(O’Neil, 2016). Bu nedenle djjital orgiitlerde karar mekanizmalari,
yalnizca teknik etkinlik agisindan degil, normatif megruiyet agisindan da
tasarlanmalidir.

3.4. Dijital Kiiltiir: Ogrenen ve Deneysel Organizasyon

Dijitallesme, kiiltiirti duragan normlardan ¢ok deneysel 6grenmeye dayalt
hale getirmektedir. Ogrenen organizasyon anlayiginin (Senge, 1990), dijital
cagda veriyle 6grenen organizasyon bigiminde genisledigi goriilmektedir.
Dijital cagda orgiitsel kiiltiir artik yalnizca ortak degerler biitiinii degil,
ayni zamanda Orgiitsel karar alma ve Ogrenme siireglerini yonlendiren
davranigsal bir algoritma seti olarak igleyebilmektedir. Kurumlar, ge¢mis
verilerden Ogrenen sistemler araciiiyla kararlarini  gekillendirmekte,
denemeler yapmakta ve bagarisizliklarini hizli bigimde telafi edebilmektedir
(Brynjolfsson & McAfee, 2014; Senge, 1990). Bu kiiltiirel doniigiim veri
odakli 6grenmeyi, ¢evik deneyciligi ve dijital seffafligi temel alan yeni bir
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orgiitsel igleyisi ortaya ¢ikarmigtir. Bu doniigiim ¢ temel ilke etrafinda
sekillenmektedir.

Ik olarak deneysellik ilkesi, kiigiik 6lgekli pilot uygulamalarin, A/B
testlerinin ve siirekli geri bildirim mekanizmalarinin 6rgiit iginde sistematik
hale gelmesini ifade etmektedir (Edmondson, 2018). Bu yaklagim,
hatalardan 6grenmeyi ve gevik adaptasyonu kolaylastirabilmektedir. Tkinci
olarak geftaflik ilkesi, performans gostergelerinin dijital veri panolar1
(dashboards) araciligiyla tiim g¢ahganlarin erigimine agik hale gelmesini
icermektedir. Bu sayede bilgi paylagimi artmakta ve orgiitsel giiven ile
hesap verebilirlik desteklenmektedir (Bernstein, 2017; Edmondson, 2018).
Ugiincii olarak yetkilendirme ilkesi, karar alma siireglerinin otonom ve gok
disiplinli ekipler arasinda dagitilmast anlamina gelmektedir. Bu tiir yapilarda
yoneticiler kontrol yerine rehberlik rolii iistlenirken, ekipler kendi hedefleri
dogrultusunda hizl kararlar alabilmektedir (Senge, 1990; Parker vd., 2016).
Bu doniigiim, oOrgiitlerin hem inovasyon kapasitesini artirmakta hem de
calisan rollerini yeniden tamimlamaktadir (Brynjolfsson & McAfee, 2014).

3.5. Dijital Isgiicii ve Yeni Galigma Bigimleri

Dijitallesme isgiicli kavramini mekan, zaman ve orgiit simurlarindan
bagimsizlagtirmaktadir. Uzaktan ¢aligma, hibrit modeller ve proje temelli
i birlikleri modern orgiitlerde esnek istihdamin kurumsallagmig bigimleri
haline gelmistir (Susskind, 2020). Olusmus olan yeni yapida ¢alisanlar,
tiziksel olarak ayni ofiste bulunmasalar bile dijital platformlar araciligiyla
baglilik tiretebilmektedirler. Bu doniigtimiin, orgiit kurami agisindan {ig yeni

olguyu olusturdugu gortilmektedir.

Tk olarak dijital 6zerklik olgusu, cahsanlarin kendi zaman, mekan ve
i§ siireglerini yOonetebilme kapasitesini ifade etmektedir. Uzaktan ve hibrit
calisma bigimleri, bireylere daha vyiiksek diizeyde kontrol ve esneklik
kazandirabilmektedir. Bu durum oOrglitlerde karar alma siireglerinin
merkezisizlesmesine neden olabilmektedir (Messenger, 2019; Parker vd.,
2016; Castells, 1996). Buna kargilik, bu 6zerklik ortaminda algoritmik
denetim olgusu da giderek belirginlegsmektedir. Dijital platformlar gorevlerin
yerine getirilme bi¢imini izleyen, performans: Olgen ve degerlendiren
algoritmik sistemler araciligiyla goriinmez ama etkili bir kontrol mekanizmasi
tiretebilmektedir (Lee vd., 2015; Kellogg vd., 2020; Zuboff, 2019). Boylece
algoritmik denetimin klasik biirokratik denetim bigimlerinden farkli olarak,
gozetimi dijital altyaprya gomiilii hale getirdigi goriilebilmektedir. Son olarak,
sanal giiven olgusu, fiziksel yakinhktan ziyade dijital etkilesimler tizerinden
inga edilen yeni bir giiven bi¢imini tanimlamaktadir. Dijital i§ ortamlarinda
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giiven, yliz yiize iletisimden ¢ok ¢evrimigi gortiniirliik, performans metrikleri
ve dijital geribildirimler aracihigiyla tesis edilebilmektedir (Jarvenpaa &
Leidner, 1999; Edmondson, 2019; Bernstein, 2017).

Bu baglamda insan ve algoritma etkilesiminin yeni bir yOnetisim
big¢iminin temelini olugtugu goriilebilmektedir. Dijital otorite, kontrol ve
giiven iliskilerinin sosyoteknik bir denge lizerinden yeniden tanimlanmakta
oldugu soylenebilmektedir.

3.6. Djjital Yonetisim ve Etik

Dijitallesme yalmzca orgiitlerin verimlilik diizeyini artirmakla kalmamus,
ayni zamanda etik, mahremiyet ve yonetigim alanlarinda yeni sorunlar ortaya
¢ikarmustir. Ozellikle veri toplama siireglerinin yogunlagmasi, caliganlarin ve
miisterilerin dijital sistemler araciligiyla siirekli gézetim altinda tutulmast,
algoritmik ayrimcilik riskleri ve mahremiyet ihlalleri, 6rglitlerin kurumsal
megruiyetini tehdit eden temel riskler haline gelmistir (Zuboft, 2019).
Bu durum, dijital doniigiimiin yalnizca teknolojik bir yenilik stireci degil,
ayni zamanda normatif ve etik bir doniigiim olarak ele alinmasi gerektigini
gostermektedir. Bu baglamda dijital orgiitlerin stirdiiriilebilirligi, yalnizca
teknolojik inovasyon kapasitesine degil, ayn1 zamanda etik hesap verebilirlik
diizeyine de baghdir. Floridi (2018b), dijitallesmenin yalnizca teknik degil,
ayni zamanda etik bir yonetisim meselesi oldugunu vurgulayarak dijital karar
stireglerinin yumusak etik (soft ethics) ilkeleriyle yonlendirilmesi gerektigini
savunmaktadir. Bu yaklagim, Floridi ve Cowls™un (2019) gelistirdigi dijital
etik gergevesinde geffaflik, adalet, sorumluluk ve giivenlik gibi ilkeler etrafinda
sekillenmektedir.

Tk olarak seffaflik ilkesi, algoritmik kararlarin agiklanabilir olmasim
ve karar mantiginin paydaglar tarafindan anlagilabilir hale getirilmesini
gerektirmektedir (Floridi & Cowls, 2019). Ikinci olarak adalet ilkesi,
veriye dayalt siireglerde Onyargr ve ayrimciigin 6nlenmesiyle ilgilidir. Bu
ilke oOzellikle yapay zeka sistemlerinin tarafsizligini giivence altina almayi
amaglamaktadir (Binns, 2018). Ugiinciisii olarak sorumluluk ilkesi, dijital
kararlarin sonuglarindan insan veya kurum diizeyinde hesap verebilir olmay1
igermektedir (Mittelstadt vd., 2016). Dordiincii olarak giivenlik ilkesi,
veri koruma, siber giivenlik ve kigisel mahremiyetin kurumsal diizeyde
biitlinctil bir yaklagimla yonetilmesini ifade etmektedir (Taddeo & Floridi,
2018). Bu ilkeler, dijital cagda orgiitlerin toplumsal giiven ve megruiyet
kazanabilmesinin temelini olugturmaktadir.



28 | Dijitallesen Oyyiitler ve Yeni Ongiitsel Yopular: Kuvamsal Bir Inceleme

3.7. Dijitallesmenin Orgiitsel Yeniden Yapilanmaya Etkisi

Dijital doniigiim, Orgiitlerin araglarimin  yani sira  ontolojisini  de
doniigtiirmektedir. Klasik orgiit kuramlarinin varsaydig sabit ve kapali yap1
yerini siirekli 6grenen, veriyle evrilen ve ¢ok merkezli dijital ekosistemlere
birakmaktadir (Castells, 1996; Parker vd., 2016). Bu yeni yapilanma
bi¢iminde oOrgiit yalnizca insan emeginin koordinasyon alani degil, aym
zamanda insan teknoloji etkilesiminin tiretken bir ara yiizii haline gelmistir

(Zuboft, 2019; Adner, 2017).

Dijital doniigiim siirecinin, orgilit kuraminin gelecegi agisindan iki kritik
soruyu giindeme getirdigi goriilmektedir. Birincisi, Orgiit yapisi insan ve
teknoloji arasindaki etkilesimin hangi dengesi iizerine inga edilecektir? Dijital
cagda kararlarin giderek algoritmik sistemler tarafindan desteklenmesi,
yonetsel otoriteyi sosyoteknik bir denge ekseninde yeniden tanimlamaktadir
(Kellogg vd., 2020). Ikincisi, kurumsal megruiyet dijital cagda nasil
stirdiiriilebilir hale gelecektir? Bu sorunun cevabinin, dijital orgiitlerin etik
hesap verebilirlik diizeylerine, veri yOnetisim politikalarina ve toplumla
kurduklar1 giiven iligkilerine bagl oldugu goriinmektedir (Floridi, 2018a;
Zuboft, 2019).

Sonug olarak dijitallesme, Orgiitlerin hem yapisal hem de normatif
boyutlarda yeniden tanimlanmasina neden olmustur. Artik orgiit, yalnizca
dretim ve koordinasyon birimi degil, ayni zamanda veriyle 6grenen,
algoritmalarla yoneten ve etik ilkelerle megruiyet arayan bir sistem halini
almugtir.

4. Dijital Orgiitlerde Kuramsal Yaklagimlarin Uygulanmasi

Dijitallesmenin orgiitsel yapilara etkisini anlamak igin, mevcut Orgiit
kuramlarinin djjital baglamda nasil yeniden yorumlandiginin anlagilmasi
onemli bir husustur. Her 6rgiit kuramu, belirli tarihsel kogullarin ve {iretim
bigimlerinin bir yansimasi olarak ortaya g¢ikmugtir. Sanayi toplumunun
hiyerargik, mekanik ve fiziksel iiretim merkezli orgiitleri, 21. ylizyihn dijital
ag toplumunda yerini veri temelli, otonom, modiiler ve sanal yapilara
birakmigtir. Bu nedenle o6rgiit kuramlarinin temel varsayimlari, dijitallesme
ile birlikte hem epistemolojik hem de ontolojik diizeyde doniigmektedir.

Weber’in biirokrasi modeli rasyonel otoriteye, hiyerarsik denetime ve
kurallara dayali bir orgiit bigimini tanimlamaktadir. Bu model, endiistri
caginin ongoriilebilirlik ve kontrol ihtiyacina yanmit verebilmistir. Ancak
dijital gagda otoritenin, giderek insan merkezli olmaktan gikip algoritmik
sistemlere devredildigi goriilmektedir. Algoritmik yonetim uygulamalari,
performans degerlendirme, gorev atama veya davranig takibi gibi
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iglevleri otomatiklestirerek Weberyen rasyonelligi dijital rasyonaliteye
dontigtiirmektedir. Aneesh’in (2006) kavramsallagtirdig “algoritmik otorite”,
Weber’in yasal rasyonel megruiyetini veri temelli otoriteyle degistirmektedir.
Bu baglamda biirokratik yapi, kararlarin insanlar yerine algoritmalar
tarafindan alinabildigi, hiyerarginin veri akis tizerinden yeniden kuruldugu
bir “algoritmik biirokrasi”ye dontismiistiir. Zuboft™un (2019) belirttigi gibi
dijital kapitalizmde gozetim, orgiitlerin igleyisinin merkezine yerlesmis ve
dijital biirokrasi, kontroliin goriinmez bigimlerini iiretmeye baglamistur.

Burns ve Stalker’in (1961) gelistirdigi durumsallik kurami, 6rgiit yapisinin
gevresel degiskenlere gore bigimlenmesi gerektigini 6ne stirmektedir. Dijital
cagda bu kuram, ¢eviklige dayali yapr anlayigiyla yeniden yorumlanmaktadir.
Cevik orgiitler, belirsiz ve hizla degigen dijital ortamlarda ayakta kalabilmek
igin merkeziyet¢i olmayan, otonom ekiplerden olusan organik yapilara
yonelmigtir. Teece (2018) bu durumu “dinamik yetenekler” kavramiyla
agiklamaktadir. Dijital orgiitler, gevrelerindeki hizli degisimleri algilama,
bunlara yanit verme ve kaynaklarimi yeniden yapilandirma kapasitesiyle
rekabet avantaji elde ederler. Boylece durumsallik kuraminin temel varsayimi
olan yap1 ¢evre uyumu, dijitallesme baglaminda veri ¢evre uyumu haline
gelmektedir. Orgiitler artik cevrelerinden yalmizca bilgi degil, siirekli veri
akig1 elde ederek yapisal esneklik kazanabilmektedir.

Kurumsal kuram agisindan dijital orgiitlerin incelenmesi, mesruiyet
kavraminin yeniden tanimlanmasini gerektirmektedir. DiMaggio ve Powell'in
(1983) “izomortizm” kavrami, Orglitlerin ¢evresel beklentilere uyum
saglamak i¢in benzer yapilar gelistirdigini agiklamaktadir. Dijital 6rgiitler bu
izomortizmi, teknolojik araglar iizerinden yeniden tiretmektedir. Glintimiizde
isletmeler veri gilivenligi, etik, algoritmik seftaflik ve sitirdiiriilebilirlik gibi
normatif alanlarda birbirine benzemeye baglamugtir. Dijitallesme, Orgiitlerin
kurumsal mesruiyetini yalnizca finansal performansa degil, dijital sorumluluk
ve etik yonetisgim diizeyine de baglamaktadir. Floridi'nin (2018a) dijital
etik yaklagimu, orgiitlerin sadece bilgi isleyen degil, anlam iireten varliklar
oldugunu ve bu nedenle de dijital kararlarin toplumsal sonuglarini da hesaba
katmalar1 gerektigini vurgulamaktadir.

Sosyoteknik sistem yaklagimi, dijital orgiitleri anlamada belki de en
agiklayicr ¢gergevelerden biridir. Trist ve Bamforth’un (1951) komiir
madenciligi itizerine yaptigi klasik galiyma, teknolojik sistemlerle sosyal
sistemlerin  birlikte optimize edilmesi gerektigini gostermigtir. Dijital
orgiitlerde bu denge, insan yapay zeka etkilesimi baglaminda yeniden
kurulmaktadir. Leonardi (2011), dijital teknolojilerin orgiitsel rutinleri
yalnizca desteklemedigini, ayni zamanda onlar1 bigimlendirdigini belirtir.
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Dolayisiyla  dijital  Orgiitlerde  sosyoteknik denge, insan kararlariyla
algoritmik ¢iktilar arasindaki kargilikli etkilesimde ortaya ¢ikmaktadir. Bu
etkilesim, “ortak iiretim” ve “sosyo-materyal pratikler” (Orlikowski, 2007)
kavramlartyla agiklanabilmektedir. Boylece oOrgiit, teknik altyap: ile sosyal
iligkilerin siirekli i¢ ige gectigi bir alan haline gelebilmektedir.

Kaynak temelli goriig, dijital orgitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantajini
agiklamada 6nemli bir gergeve sunmaktadir. Barney (1991), degerli, nadir ve
taklit edilmesi zor kaynaklara sahip olmanin firmalar i¢in avantaj yarattigini
One siirmiigtiir. Dyjital orglitlerde bu kaynaklar, fiziksel sermayeden ok
bilgi, algoritmik bilgi birikimi ve dijital yetkinliklerdir. Teece vd. (2016), bu
yetkinliklerin orgiitlerin gevresel degisikliklere hizh tepki verme kapasitesiyle
biitiinlestiginde ¢evik organizasyon niteligi kazandigini savunmaktadir.
Dijital orgiitlerin bagarisi, bilgiye erisimden ok bilgiyi doniigtiirme ve
yeniden yapilandirma kapasitesine bagli hale gelmistir. Bu durum, orgiitlerin
stratejik yonetim anlayisini da degistirmekte ve statik planlamanin yerine
stirekli deneysel 6grenme dongtileri gegmektedir.

Ag kuramu, dyjital orgiitlerin smirlarinin gegirgenligini agiklamak igin
giiglii bir analitik aragtir. Powell (1990) orgiitleri ne piyasa ne de hiyerarsi
bigiminde agiklamig, “ag orgiitler” olarak tanimlamugtir. Dijitallesme, bu
ag yapisini hem hiz hem de kapsam agisindan genigletmigtir. Castells’in
(2000) “ag toplumu” kavramu, orgiitlerin artik bilgi akiglar1 ve dijital
platformlar aracihigiyla birbirine bagli ekosistemlerin pargast haline
geldigini  gostermektedir. Dijital orglitlerde  deger yaratimi, tek bir
merkezin denetiminde degil, ¢oklu diigtimler arasindaki igbirligi tizerinden
ger¢eklesmektedir. Boylece orgiit, kapali bir yap1 olmaktan ¢ikarak dinamik,
agik ve kendini yeniden iiretebilen bir sistem haline gelebilmektedir.

Tim bu yaklagimlar birlikte degerlendirildiginde, dijital orgiitlerin
kuramsal olarak yeni bir paradigma talep ettigini soylemek miimkiindiir.
Weberyen biirokrasi dijjital gozetimle, durumsallik kurami geviklikle,
sosyoteknik yaklagim yapay zeka etkilegimiyle, kurumsal kuram dijital
etikle, ag kuramu ise platform ekonomisiyle yeniden bigimlenebilmektedir.
Bu doniiglim, orgilit kuramimnimn klasik varsayimlarini agan bir kavramsal
gerceve gerektirmektedir. Orlikowski ve Scott’un (2016) belirttigi gibi dijital
orgiitleri anlamak, artik “teknoloji kullaniminr™ degil, insan ve teknolojinin
birlikte tirettigi sosyal gergekligi incelemeyi gerektirmektedir. Bu bakis agist,
orgiit kuraminin gelecegini dijital sosyoteknik sistemlerin epistemolojisine
dogru genigletmektedir (Orlikowski, 2007; Parker vd., 2025; Zhang vd.,
2023).
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5. Dijital Orgﬁtlerin Temel Ozellikleri ve Kiiltiirel Dinamikleri

Klasik orgiitlerden farkli olarak dijital Orgiitler yapisal esnekliklerinin
yani sira kiiltiirel yapilarindaki dontigiimle de tanimlanmaktadir. Kiltiir
artik yalnizca normlar ve degerlerden ibaret degildir. Diyjital Orgiitlerde
kiiltiir normlar ve degerlere ek olarak teknolojik araglarin sekillendirdigi
davranigsal algoritmalardan olugmaktadir (Orlikowski, 2007; Leonardi,
2013; Zuboft, 2019). Dijitallesme siireci, orgiitlerin kimligini ve galigma
big¢imini yeniden inga ederken, kiiltiirii bir dijital 6grenme ortami haline
getirmistir. Schein’in (2010) orgiit kiiltiirtinii paylagilan anlamlar biitiint
olarak tanimlayan yaklagimi, dijital ¢agda veriyle tretilen anlamlar biitiinii
bigiminde geniglemistir. Bu yeni kiiltiirel baglamda orgiitler deneyim, hiz ve
stirekli 6grenme tizerinden kimlik kazanmaktadir.

Dijital ~ orgiitlerin  en  belirgin ~ Ozelliklerinden  birisi  gevikliktir
(Sambamurthy vd., 2003; Tallon & DPinsonneault, 2011). Ceviklik,
stireglerin hiziyla birlikte karar verme ve 6grenme dongiilerinin esnekligini
ifade etmektedir . Teece vd. (2016) belirttigi gibi ¢evik Orgiitler, degisken
cevresel kogullara hizla yanit verebilen, biirokratik engelleri en aza indiren
yapilardir. Ceviklik kiiltiirii orgiit ¢aliganlarina gorev yaninda sorumluluk
ve anlam yiiklemektedir. Dijitallesmenin getirdigi hiz ile orgiitler, sik sik
yeniden yapilanmaya ve yenilenmeye zorlanmaktadir. Dijital orgiitlerde bu
nedenle istikrardan ziyade siirekli doniigiim ve uyum norm haline gelmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin ikinci belirleyici boyutu ozerkliktir. Dijitallesme,
kontroliin merkezi yapilardan bireylere ve ekiplere dagilmasini miimkiin
kilmaktadir (Paker vd., 2016; Edmondson, 2018). Caliganlar artik zaman
ve mekan siurlarindan bagimsiz bigimde gorevlerini yerine getirebilmekte,
kendi siireglerini yonetebilmektedir. Bu durum, Weberyen otorite anlayiginin
yerini dagitilmig otoriteye birakmasina yol agmustir. Ancak bu ozgiirlitk
algoritmik denetim (Lee vd., 2015; Kellog vd., 2020), olarak ifade edilen
yeni bir denetim bigimini de beraberinde getirmektedir. Calisanlar fiziksel
olarak bagimsiz olsalar bile dijital sistemler araciligiyla performanslari
stirekli izlenip degerlendirilebilmektedir. Lee vd. (2015) vurguladig:
lizere algoritmik yonetim, ozgiirliikle kontrolii ayn1 anda igeren bir ikilik
yaratmaktadir. Bu durum dijital orgiitlerde giiven, aidiyet ve motivasyon
dinamiklerini derinden etkileyebilmektedir.

Diyjital orgiitlerin {iglinci 6nemli 6zelligi veri temelli karar alma
kiiltiiriidiir. Geleneksel 6rgiitlerde yoneticilerin deneyimi ve sezgisi belirleyici
iken, dijital orgiitlerde kararlar biiyiik veri analizleri, yapay zeka modelleri
ve tahminsel algoritmalar araciigiyla alinmaktadir. Davenport ve Ronanki
(2018) bu durumu yapay zeka destekli yonetim olarak tanimlamaktadir.
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Karar verme siireglerinin otomatiklegsmesi, rasyonelligi artirmakla birlikte
yeni bir biligsel kayma da yaratmaktadir. Yoneticiler artik karar tireticisi degil,
karar denetgisi konumundadir. Yapay zekanin kullanildigr dijital orgiitlerde
karar verme konusunda klasik orgiitlere gore daha yatay bir hiyerarsik yapi
mevcuttur (Erkutlu vd., 2023). Bu gelismeler orgiitlerde insan merkezli
bilgi yonetiminden, algoritmik bilgi yonetimine gegisi isaret etmektedir
(Brynjolfsson & McAfee, 2014; Davenport vd., 2020; Zuboft, 2019).
Ancak bu gegisg, beraberinde etik, seffaflik ve sorumluluk sorunlarini da
getirmektedir. Zuboft™un (2019) uyardig: gibi dijital kapitalizmde verinin
iktidar1, galisanlar ve miigteriler tizerinde yeni tiirden bir asimetrik giig iligkisi
dogurabilecektir.

Kiiltiirel doniigiimiin bir diger boyutu 6grenme ve deneyselliktir (Huber,
1991; Senge, 1990; Edmonson, 2018). Dyjital orgiitler klasik planlama
mantiginin aksine siirekli test etme, Olgme ve uyarlama dongiileriyle
caliymaktadir. Bu durum, Senge’nin (1990) 6grenen orgiit modelinin dijital
cagdaki yeniden iiretimi olarak diisiiniilebilmektedir. Ogrenen orgiit artik
yalnizca bireylerin degil, ayn1 zamanda algoritmalarin ve veri sistemlerinin
de katildig1 kolektif bir 6grenme mekanizmast haline gelmistir. Orgiit, her
deneyimden yeni veri tiretir, bu verilerle siire¢lerini optimize eder ve boylece
kendi bilgisini siirekli yeniden kurar. Bu gevrimsel yapr dijital orgiitleri canl
ve kendini yenileyen sistemler haline getirmektedir. Ancak bu ayni zamanda
orgiit kiiltiriiniin kirllganlagmasina da yol agabilecektir. Ciinkii bilgi stirekli
degistigi igin kalict degerler yerine akigkan normlar ortaya ¢ikabilecektir

(March, 1991; Zuboft, 2019; Orlikowski, 2002)

Dijital orgiitlerde kiiltiiriin en karmagik unsurlarindan biri giivendir.
Geleneksel orgiitlerde giiven fiziksel etkilesim, yiiz yiize iletisim ve uzun
stireli iligkilere dayanmaktadir (Mayer vd., 1995). Dijital orgiitlerde ise
giiven platformlar tizerinden goriinmez kodlar ve sistem stiregleri araciligryla
olusmaktadir. Bu olgu, literatiirde sanal giiven olarak tanimlanmistir
(Jarvenpaa & Leidner, 1999). Sanal giiven, bireyler arasindaki fiziksel
mesafenin, dijital platformlar araciligryla sembolik yakinliga doniigtiiriilmesini
igermektedir. Caliganlar, yiiz yiize etkilesimin yerini alan dijital gostergeler
iizerinden giiven iretirler. Bu nedenle dijital orgiitlerde giiven, duygusal
degil, operasyonel bir olgu haline gelmistir. Giiven, duygusal bir bagdan
ok, veriyle dogrulanabilir bir performans gostergesi olarak islemektedir.

Dijital orgiitlerin kiiltiirel dinamikleri ayni zamanda etik ve sorumluluk
ilkeleriyle de sekillenmektedir. Dijital yOnetigim yalmzca teknolojik
etkinlik degil, ayn1 zamanda ahlaki hesap verebilirlik anlamima gelmektedir

(Bannister & Connolly, 2014). Floridi (2018a), dijital ¢agda orgiitlerin
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etik sorumlulugunun, yalnizca dogruyu yapmak degil, dogru algoritmay1
tasarlamak oldugunu savunmaktadir. Bu perspektif, 6rgiit kiiltiiriinde yeni
bir etik bilincin olugumuna isaret etmektedir. Seffaflik, adalet, veri koruma
ve algoritmik adillik kurumsal kimligin ayrilmaz pargalar1 haline gelmektedir.

Dijital ~ orgiitlerin ~ bir  bagka  kiiltiirel boyutu da  katihimin
demokratiklesmesidir. Bilgiye erigim, karar siireglerine katilimi artirmaktadir.
Veri panolari, agik geri bildirim sistemleri ve ¢evrim igi igbirligi platformlar:
orgiit ici geffafhigr giigclendirmektedir. Ancak bu goriiniirliik, ayn1 zamanda
yeni bir gbzetim bigimi yaratmaktadir. Lyon’'un (2018) belirttigi gibi,
dijital gozetim hem giivenligi hem de denetimi ayn1 anda tiretebilmektedir.
Dolayisiyla dijital kiiltiiriin, 6zgiirliik ve kontroliin birlikte var oldugu
paradoksal bir alan oldugunu séylemek miimkiindiir. Caliganlar, katilim
yoluyla gli¢lenirken, aymi zamanda goriiniirliik yoluyla denetim altina
alinabilmektedir. Bu ¢eliski, dijital 6rgiitlerin en kritik kiiltiirel gerilimlerinden
birisidir. (Lyon, 2018; Zuboft, 2019).

Sonug olarak dijital orgiit kiiltiirii (Duerr vd., 2018), ¢eviklik, 6zerklik
ve etik olmak iizere ii¢ temel eksen iizerinde sekillenmektedir: Ceviklik, hiz
ve yenilik kapasitesini artirirken, 6zerklik bireysel sorumlulugu ve karar alma
giiclinii genigletmektedir. Etik ise bu iki dinamigi kurumsal megruiyet iginde
dengelemektedir. Dijital ¢agin oOrgiitleri, kiiltlirii yalnizca aidiyet treten bir
unsur olarak degil, ayn1 zamanda bilgiyle yoneten bir sistem olarak yeniden
tanimlamaktadir. Bu nedenle dijjital orgiit kiiltiirii, teknolojiyle insan
arasindaki iligkiyi dengeleyen hem insani hem de algoritmik bir biling bigimi
haline gelmistir.

6. Dijital Orgiitlerde Yeni Yonetim Yaklagimlari

6.1. Dijital Cagda Yonetimin Yeniden Tanimi

Dijitallesme ile birlikte yonetim olgusu aragsal doniigiimiin yani sira
kavramsal olarak ta doniisiime ugramaktadir. Geleneksel yonetim anlayiginda
planlama, 6rgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim yoneticinin merkezi
odak noktasidir. Fakat dijital orgiitlerde yonetim, bilgi akiglarinin hizlandigy,
karar siireglerinin dagitildig1 ve algoritmalarin yonetsel siirece dahil oldugu
bir yapiya evrilmistir. Bu durum, emir komuta temelli hiyerarsiden, veriye
dayali igbirligi ve ag temelli yonetigim modeline gegis anlamina gelmektedir
(Brynjolfsson & McAfee, 2014). Yonetimin iglevi artik yalnizca insanlari
yonetmek degildir. Ayn1 zamanda veri sistemlerini, yapay zekayr ve dijital
etkilesimleri koordine etmektir. Bu nedenle dijital orgiitlerde yoneticilik,
teknik yetkinlik kadar biligsel geviklik ve etik farkindalik da gerektirmektedir.
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6.2. Cevik Yonetim: Degisim Hizina Uyum Saglayabilen Yapilar

Cevikyonetimyaklagimi, dijitalgaginenbelirginyonetim felsefelerindendir.
Kokeni yazilim gelistirme diinyasindaki Agile Manifesto’ya (Beck vd., 2001)
dayanmaktadir. Degigime hizli yanit verme, miisteri odaklilik, takim 6zerkligi
ve siirekli iyilegtirme ilkelerini temel almaktadir. Cevik yonetim, orgiitleri
hiyerargik yapilardan modiiler takimlara doniigtiiriirken kararlar yukaridan
agagiya degil, takim igi etkilesimlerden dogmaktadir (Denning, 2018). Bu
anlayig, Burns ve Stalker’mn (1961) organik yapr kavraminin dijital gaga
uyarlanmug bi¢imi olarak da goriilebilmektedir.

Teece vd. (2016), ¢evikligin dinamik yeteneklerle iliskisini vurgulayarak
gevik orgiitlerin yalmzca hizli degil, aym1 zamanda 6grenen ve yenilikgi
oldugunu belirtmektedir. Dijital platformlarda ¢evik yonetim kiigiik ¢aph
iterasyonlar, stirekli geri bildirim dongiileri ve veriyle test edilebilen karar
stirecleriyle uygulanmaktadir. Bu yaklasim, orgiitlerin belirsizlik ortaminda
deneme yanilma yerine deney tasarimiyla 6grenmesini saglayabilmektedir.
Ancak geviklik yalmzca hiz degil, aym1 zamanda disiplinli bir adaptasyon
stirecidir. Cevikligin basarisi, otonomi ile koordinasyon arasindaki dengeye
bagl olabilmektedir.

6.3. Holakrasi ve Dagitilmis Otorite

Holakrasi (holacracy), dyjital orgiitlerin ortaya ¢ikardigi bir diger
yenilik¢i yonetim modelidir. Robertson (2015) tarafindan gelistirilen bu
yaklagim, orgiitlerdeki hiyerargik piramiti ortadan kaldirarak otoriteyi roller
ve dairesel takimlar tizerinden dagitmaktadir. Bu sistemde karar alma yetkisi
yoneticilerde degil, gorevi yiiriiten birimlerde bulunmaktadir. Boylece orgiit,
dinamik olarak kendini giincelleyebilen bir ag haline gelebilmektedir.

Dijital orgiitler, bu modeli benimseyerek ¢eviklik ve 6zerkligi
kurumsallagtirabilmektedirler. Zappos, Valve, Spotity gibi teknoloji sirketleri,
bu yonetim bi¢iminin Oncii orneklerindendir. Holakrasi, klasik komuta
zinciri anlayigini terk ederek yetki paylagimini esas almakta ve bireyleri karar
stireglerinin aktif katilimcist haline getirmektedir (Bernstein vd., 2016).
Ancak uygulamada holakrasi modeli yiiksek diizeyde 6z disiplin, giiven ve
koordinasyon gerektirmektedir. (Leong vd., 2024). Dijital aglarin karmagik
yapist, rol belirsizligi ve bilgi asimetrisi gibi sorunlar dogurabilmektedir. Bu
nedenle holakrasi, giiglii bir dijital kiiltiir ve seffaf iletigim altyapist olmadan
stirdiiriilebilir degildir (Weirauch, vd., 2023).
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6.4. E-Liderlik ve Dijital Liderlik

Dijitallesme, liderlik anlayigini da kokten degistirmistir. Avolio vd.
(2000) tarafindan gelistirilen e-liderlik (electronic leadership) kavramu,
liderligin fiziksel etkilesimden sanal etkilegime tagindig1 yeni bir formu ifade
etmektedir. E-liderler, dijital teknolojiler araciligiyla ekipleri motive etmekte,
vizyon olusturmakta ve iletisimi siirdiiriilebilir kilmaktadir. Bu liderlik
tiirii, mekansal mesafeleri ortadan kaldirirken, iletisimde empati ve giivenin
yeniden tanimlanmasini gerektirmektedir.

Dijital liderlik, dijitallegen diinyada yonetim, igletme ve stratejik diigiinme
gibi becerilerin, bir¢ok disiplini kullanarak dijital ¢agin araglarini tanima ve
etkili bir gekilde kullanma becerisiyle birlestirilmesiyle ortaya ¢ikan bir liderlik
bigimidir (Yilan & Balim, 2025). Dolayisiyla dyjital liderlik, e-liderlikten daha
genig bir kavramdir. Sadece dijital araglar1 kullanmakla kalmamakta, ayni
zamanda Orgiitii dijital doniiglim vizyonuna tagima yetenegini igermektedir
(Sagbag & Erdogan, 2022). Kane vd. (2015), dijital liderleri teknolojiyle
strateji arasinda koprii kuran vizyoner yoneticiler olarak tanimlamaktadir.
Dijital liderler degisimi yonetirken ayni zamanda etik karar verme, veri
giivenligi ve kapsayicilik gibi degerleri de 6ncelemektedirler.

E-liderlik ve dyjital liderlik, ozellikle uzaktan g¢aligma ve sanal ekip
yonetimi siireglerinde belirleyici hale gelmistir. Jarvenpaa ve Leidner (1999),
sanal ekiplerde liderin giiven tesis etme kapasitesinin performansin en giiglii
belirleyicilerinden biri oldugunu gostermistir. Dolayisiyla dijital orgiitlerde
liderlik, kontrol eden degil, baglant1 kuran ve anlam yaratan bir islev olarak
karsimiza ¢itkmaktadir.

6.5. Djjital Performans Yonetimi

Dijital orgiitlerde performans yonetimi de 6nemli boyutta farklihiklar
gostermektedir.  Geleneksel performans degerlendirmeleri yillik  veya
donemsel bazda yapilirken, dijital sistemler performans: gercek zamanl olarak
izleyebilmekte ve degerlendirmeleri anlik veri akigina dayandirabilmektedir.
Bu doniigiim yalnizca 6lgtim sikligini degil, performansin dogasini da
degistirmektedir. Performans artik bireysel cabadan ¢ok, dijital katk: ve ag igi
etkilesim {izerinden degerlendirilmektedir (Cascio & Montealegre, 2016).

Bu yaklagimin bir diger boyutu da seffafliktir. Dyjital performans panolari
(dashboards), caliganlarin hedef, ¢ikti ve ilerleme bilgilerini goriiniir
kilmaktadir. Bu durum katilimi ve 6z denetimi tegvik etse de, ayn1 zamanda
goriiniirliik baskis yaratabilmektedir. Zuboft™un (2019) gozetim kapitalizmi
kavraminda belirttigi gibi, dijital performans olgiimii 6zgiirlitkle denetim
arasinda ince bir ¢izgi olusturmaktadir. Dolayistyla dijital performans
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yonetimi yalnizca 6lglim sistemi degil, ayn1 zamanda bir etik yonetigim
sorunu olarak degerlendirilebilmektedir.

6.6. Dijital Yonetimin Yeni Paradigmasi

Dijital orgiitlerde yonetim anlayigi, otorite ve kontroliin yeniden
dagitlldigy, kararlarin veriyle desteklendigi ve liderligin anlam yaratmaya
doniistigii yeni bir paradigma ortaya koymaktadir. Ceviklik, holakrasi,
e-liderlik ve dijital performans yonetimi gibi yaklagimlar, dijital orgiitlerin
esnek, hizli ve 6grenen yapisini kurumsallagtirmaktadir. Bununla birlikte bu
yaklagimlarin ortak noktasi, insan ve teknoloji arasindaki simbiyotik iliskiyi
merkeze almalaridir (Avolio vd., 2000; Bernstein vd., 2016; Leonardi,
2011; Zuboft, 2019; Rigby vd., 2016).

Dijital yonetim yalnizca teknik sistemlerin yOnetimi degil, aym
zamanda insani degerlerin dijital baglamda yeniden tanimlanmas: anlamina
gelmektedir. Bagarili dijital oOrgiitler gevik siiregleri etik sorumlulukla,
otonomiyi seffaflikla, performans: ise giivenle dengeleyebilen yapilardir. Bu
denge, dijital ¢agin yonetim felsefesinin Oziinti olusturmaktadir (Floridi &
Cowls, 2019; Zuboft, 2019; Orlikowski, 2007; Edmondson, 2018).

7. Tiirkiye ve Diinya’dan Dijital Orgiit Ornekleri

7.1. Kiiresel Diizeyde Dijital Orgiit Ornekleri

Dijital Orgiit yapisiin en belirgin 6rnekleri, kiiresel Olgekte faaliyet
gosteren teknoloji  girketlerinde gozlemlenmektedir. Amazon, Google,
Microsoft, Spotify ve Tesla gibi oOrgiitler, dijitallesmeyi yalmizca bir arag
olarak degil, orgiitsel varliklarinin gekirdek ilkesi olarak benimsemislerdir.
Google’in ag tabanli organizasyon yapisi, proje ekiplerinin gegici ama
dinamik bi¢imde olugturulmasina olanak tanimaktadir. Bu yapi, ¢alisanlarin
rollerini sabit gorev tanimlarindan ziyade problem temelli igbirlikleri etrafinda
sekillendirmektedir. Benzer bigimde Spotify, kendi i¢ organizasyonunu
“squad” adi verilen otonom mikro ekipler etrafinda yapilandirarak ¢evik
yonetim felsefesini  kurumsallastirmistir  (Kniberg & Ivarsson, 2012).
Amazon orneginde ise veri temelli karar alma kiiltiirii belirgindir. Sirket,
miisteri davraniglarini analiz eden yapay zeka sistemleriyle hem operasyonel
stireglerini hem de stratejik kararlarin1 yonlendirmektedir.

Tesla, dijital orgiit anlayiginin iiretimle biitiinlesmis bir bigimini temsil
etmektedir. Sirketin iiretim tesislerinde dijital ikiz teknolojisiyle gergek
zamanl veri akig1 saglanmakta, bu da yonetimin karar siireglerini anlik hale
getirmektedir. Bu yapilar, Westerman vd.’nin (2014) dijital ustalik (digital
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mastery) modelinin somut Orneklerini olugturmakta ve dijital stratejiyle
operasyonel ¢evikligin eggiidiim iginde calistig1 orgiitsel sistemler olarak
kargimiza gtkmaktadhr.

7.2. Tiirkiye’de Dijital Orgiit Déniigiimii

Tiirkiye’de dyital orgiitlesme siireci, Ozellikle son on yilda kamu
kurumlari, bankacilik sektorii, perakende ve teknoloji girisimleri iizerinden
ivme kazanmistir. Kamusal diizeyde e-Devlet uygulamalart OECD (2003),
e-government ilkelerine uygun bicimde dijital yonetigimin kurumsallagmasina
onciilitk etmigtir. Bankacilik ve finans sektorlerinde ise dijitallesme miisteri
etkilesimini doniigtiirmiig, uzaktan kimlik dogrulama, dijital kredi siiregleri
ve yapay zeka tabanli risk analiz sistemleri 6rglitsel yapinin ayrilmaz pargalari
haline gelmigtir (BDDK, 2021).

Ozel sektorde Turkeell, Arcelik ve Trendyol gibi firmalar, veri odaklt
karar mekanizmalar1 ve dijital miisteri deneyimi stratejileriyle dijital orgiit
kiiltiiriinii  benimsemiglerdir. Turkcell, ¢evik yonetim modelini girket
genelinde uygulayarak proje tabanl mikro ekiplerle hiyerarsiyi azaltmugtir
(Ersoy vd., 2019). Argelik ise iiretim siireglerinde Nesnelerin Interneti
(IoT) tabanli sistemlerle dijital ikiz modelleri kullanmakta ve bu sayede
karar siireglerini otomatiklestirip verimlilik artig1 saglamaktadir. Trendyol
algoritmik fiyatlama, Oneri sistemleri ve tedarik zinciri analitigiyle veri
merkezli bir yonetim anlayigini kurumsallagtirmistir.

Tiirkiye’deki teknopark ekosistemleri, Ozellikle KOBPlerin ve start-
up’larin dijital doniigiimiinii hizlandiran orgiitsel laboratuvarlar olarak islev
gormektedir. Teknoparklarda faaliyet gosteren girisimler, dijital orgiitlerin
mikro 6lgekli 6rnekleridir. Bu yapilarin ortak 6zelligi, sabit hiyerarsilerden
¢ok proje temelli ag organizasyonlariyla ¢aligmalaridir. Bu durum, Powell'in
(1990) tanimladigr “ag orgiit” modelinin Tiirkiye baglamindaki giincel bir

yansimasidir.

7.3. Start-up Ekosistemlerinde Dijital Orgiitlesme

Start-up Orgiitleri, dijitallesmenin Orgiitsel yap: tizerindeki etkisini en saf
bigimiyle yansitan yapilardir. Bu firmalar genellikle sinirl kaynaklarla faaliyet
gosterdikleri igin hiyerarsi yerine esnek roller, deneysel kiiltiir ve 6grenen
organizasyon mantigiyla galismaktadirlar. Christensen’in (1997) bozucu
yenilik (disruptive innovation) teorisinde belirtildigi gibi, kiiglik firmalar
teknolojiyi biiyiik olgekli firmalardan daha yaratici bigimde kullanarak
sektorel doniigiim yaratabilmektedirler.
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Tiirkiye’deki start-up ekosisteminde Ozellikle fintech, oyun, egitim
teknolojileri ve saglik teknolojileri alanlarinda dijital orglit 6rnekleri
artmaktadir. Ornegin Tyzico, Papara ve Colendi gibi fintech girisimleri, dijital
yonetisimi hem regiilasyonlara uyum hem de miisteri giiveni ekseninde
kurumsallagtirmaktadir. Benzer bigimde, oyun sektorii girisimleri (Peak
Games, Dream Games) gevik yonetim, hizli prototipleme ve veri analitigini
birlestirerek dijital kiiltiirii merkezilestirmektedir.

Bu yapilarin en 6nemli 6zelligi, dijital teknolojileri bir arag¢ degil,
orgiit kimliginin temel bileseni olarak konumlandirmalaridir. Start-up
ckosistemlerinde yonetim stiregleri veriyle desteklenmektedir, karar alma
stiregleri dagitilmistir ve liderlik ¢ogu zaman proje bazli paylagilan bir
sorumluluk haline gelmigtir. Bu durum, Avolio vd. (2000) tarafindan
tanimlanan e-liderlik kavraminin dogal bir yansimasidir.

7.4. Dijital Orgiitlesmede Ortak Egilimler ve Tiirkiye’nin Konumu

Kiiresel ve yerel ornekler birlikte degerlendirildiginde dijital Orgiitlerin
ceviklik, veri temelli karar alma ve etik yonetisim olmak tizere ii¢ temel egilim
etrafinda sekillendigi gortilmektedir. Geligmis ekonomilerde dijital orgiitler
bu ¢ ilkeyi kurumsal stratejinin merkezine yerlestirmistir. Tirkiye’de ise
dijital doniigtim heniiz egitsiz bir bi¢imde ilerlemektedir. Biiyiik 6lgekli
isletmeler dijital stratejilerini  kurumsallastiricken, KOBPler daha ¢ok
operasyonel dijitallesme asamasindadir (TUBISAD, 2022).

Ancak teknoparklar ve girisimcilik merkezleri, Tirkiye’de dijital orgiit
kiiltiiriiniin gelismesinde kritik rol oynamaktadir. Bu kurumlar orgiitlerin
dijital yetkinlik kazanmasini, agik inovasyon siireglerine katilimini ve ag
tabanl 6grenmeyi desteklemektedir. Tiirkiye’nin dijital orgiitlesme deneyimi,
kurumsal hiyerarsiden ok sosyoteknik esneklik ekseninde ilerlemekte
ve literatiirdeki djjital olgunluk “digital maturity” (Merdin vd., 2023)
modellerine alternatif bir gelisim ¢izgisi sunmaktadir.

8. Sonug

Dijitallesme, oOrgiitlerin tarihsel geligim ¢izgisini kokten doniistiiren,
yalnizca teknolojik degil aym zamanda kiiltiirel, yapisal ve yonetisimsel
bir yeniden yapilanma siireci olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Klasik orgiit
kuramlarinin temel varsayimlar: (hiyerarsi, merkeziyet, fiziksel isgiici,
mekanik rasyonalite) dijital doniigtimiin etkisiyle yerini ¢eviklik, modiilerlik,
veri temelli karar alma, dagitilmis otorite ve sosyoteknik dengeye birakmistir
(Orlikowski & Scott, 2016; Zuboff, 2019). Bu doniisiim, Orgiitlerin
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hem nasil igledigini hem de nasil diigiiniildiigiinii yeniden tanimlanmay1
gerektirmektedir.

Diyjital orglitlerde yap1, ag temelli ve smurlari gegirgen bir bigime
doniigmektedir. Dijital orgiitler kiiltiir, veri odaklilik, deneysel 6grenme,
seffaflik ve etik sorumluluk ilkeleri etrafinda yeniden sekillenmektedir. Tsgiicii
ise mekandan bagimsiz, 6zerk ve dijital araglarla biitiinlesmis bir galigma
deneyimi ile tamimlanmaktadir. Yonetim siireglerinde ise algoritmik otorite,
performansin dijital araglarla 6lgiilmesi ve e-liderlik gibi yeni uygulamalar 6n
plana ¢ikmaktadir.

Hem kiiresel teknoloji sirketlerinde hem de Tiirkiye’deki teknopark ve
start-up ekosistemlerinde gortldiigii iizere dijital orglitler degisime hizla
uyum saglayabilen, veriyle 6grenen ve gok disiplinli igbirligini merkeze alan
yapilardir. Ayni zamanda etik yonetigim, dijital giiven ve algoritmik seffaflik
gibi normatif meselelerin kurumsal megruiyet agisindan stratejik deger
kazandigr goriilmektedir (Floridi & Cowls, 2019).

Sonug olarak dijital 6rgiitler, geleneksel 6rgiit bigimlerinin bir devamidegil,
yeni oOrgiitsel mantiklarin ve ¢aligma bigimlerinin habercisidir. Dijitallesme,
orgiitleri teknik bir sistem olmaktan ¢ikarip sosyoteknik bir ekosisteme
doniigtiirmektedir. Bu ekosistem iginde insan, teknoloji ve veri iligkileri
orgiitlerin yapisal ve kiiltiirel kimligini yeniden tiretmektedir. Bu nedenle
dijital orgiitlerin anlagilmasi sadece teknoloji agisinda kalmadan, teknolojinin
orgiitsel pratiklerle nasil i¢ ige gegtigini incelemeyi gerektirmektedir. Dijital
cagin orgiitleri, gelecegin yonetim modellerini, ¢aliyma bigimlerini ve
kurumsal degerlerini sekillendiren yeni bir paradigma sunmaktadir.
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Bolum 3

Ahlak ve Etik Tartigmalarindan Dijital Etige:
Paradigma Degisiminin Yonetim Bilimine
Yansimalar1

Ulviye Kilig Karakelle!

Ozet

Gegmisten giintimiize teknolojik gelismelerle birlikte bir¢ok alanda oldugu
gibi yonetim bilimleri alan1 da bu gelismelerden etkilenerek doniigmektedir.
Ozellikle dijitallesme siireci ile birlikte iletisim teknolojilerinde yasanan
gelismeler  birgok  kavramin  yeniden sorgulanmasini  ve  yeniden
tamimlanmasint gerekli kilmistir. Ciinkii dijital doniigiim sadece ig yapma
bigimimizi degil, ayn1 zamanda yonetim biliminin temel degerlerini ve etik
anlayigini da derinden etkilemektedir. Geleneksel ahlak sistemleri, iyi ya
da kotii ne olduguna gore kararlar almakta; etik ise insan odakli kararlar
alarak ve sorumluluk bilinciyle hareket etmektedir. Bugiin dijitallesme ile
birlikte kararlar daha gok veri, algoritma ve yapay zekd destekli karar alma
stiregleri gercevesinde alinmaktadir. Bu durum, yonetim bilimi alaninda
karar alicilarin karar alma siireglerinin farkli bir zeminde gergeklestirdigini
bize gostermektedir. Dolayisiyla dijitallesmenin yonetim bilimleri izerindeki
etkisi yaganan doniisiimle ortaya ¢ikan yeni paradigmalarin organizasyonlar
i¢cin dogurdugu firsat ve riskleri degerlendirmeyi 6nemli kilmaktadir. Bu
boliim, ahlak, etik ve dijital etik kavramlarinin ne oldugunu ortaya koyan ve
aralarindaki iliskiyi irdeleyerek dijitallesmeyle ortaya ¢ikan etik doniigiimiin
yonetim bilimlerine yansimalarini analiz etmeyi amaglamaktadir. Ciinkii
geleneksel ahlaki degerlerden sistematik etik anlayisina ve oradan dijital etkiye
uzanan siiregte yonetim bilimi de yapisal ve kavramsal olarak bir doniisiim
yagamaktadir. Yaganan paradigma degigiminin, yonetim yaklagimlarinin temel
ilkeleri, karar alma siiregleri ve yoneticinin sorumluluk anlayis1 iizerindeki
etkileri tartigtimaktadir. Sonug olarak dyjitallesme yonetim etiginin yalnizca
teknik bir konu degil, ayn1 zamanda dijital sorumluluk ve toplumsal giiven
temeline dayanan bir etik anlayig1 gerektirdigini vurgulamaktadir.
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1.Girig

Teknolojik doniigiimiin hizlandigr giintimiizde yonetim bilimi, yalnizca
teknik bir uzmanlik alani olmaktan ¢ikarak ahlaki, etik ve dijital etik
boyutlariyla yeniden tanimlanan bir disipline dontigmiistiir. Dijitallesme,
karar alma siireglerini veri, algoritma ve yapay zeka destekli yapilara tagimakta;
boylece yoneticilerin bilgiye erigim big¢imlerinden sorumluluk anlayislarina
kadar pek ¢ok alanda koklii bir paradigma degisimi ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu degisim, yalnizca modern yonetim uygulamalarini degil, ayn1 zamanda
insanligin yonetme-yonetilme iliskisine dair gok eski sorularini da yeniden
giindeme tagimaktadr.

Nitekim Platon’un Devlet’te “kim yonetmeli?” sorusu etrafinda sekillenen
yonetim tartigmasi, bugiin dijital ¢agda yeniden anlam kazanmaktadir.
Platon’un bilge yoneticisi, bilgeligi kadar erdem, olgiiliiliik ve adalet ilkeleriyle
tanimlanmaktadir. Dolaysiyla Platon yonetim konumunda olan yonetim
ustasiin “Bu konumdn oldwgn miiddetce, kendi ¢ikarma degil de, yonettigi ve
tizerinde sanatim wyguladyy kisilevin veya seylevin cikarina olan seyleri gozetirve bu
dogrultudn emivler verip diizenlemeler yapar: Biitiin konusmalar: ve eylemlerinde
kendine tabi olanlarm ve inananlarin yavar ve iyiliklerini kollar” (Platon,
2006, s5.342). Onun igin sadece yoneticinin degil, yonetilenin yarar1 neyi
gerektiriyor ise 6yle yonetilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle
sadece “kim yonetmeli?” sorusu ayni zamanda “Adil olarak kim yonetebilir?”
sorgulamasidir. Bu sorgulama ayni zamanda hem erdem hem de erdemlerin
getirdigi etik iliskiye iliskindir. Ancak dijitallesmis orgiitlerde karar alicilarin
artik yalnizca insanlar olmadigt; algoritmalarin, veri sistemlerinin ve otonom
yapay zekalarin da yonetsel kararlara katildig: bir ortamda, “yonetenin kim
oldugu” sorusu Platon’un 6ngoremeyecegi bir derinlige kavugmustur. Bugiin
yonetim siireglerinde beliren belirsizlik, sadece “kim yonetmeli?” degil, ayni
zamanda “yOneten gergekten kim?” sorusunu da beraberinde getirmektedir.

Benzer sekilde, Aristoteles’in Nikomakhos’a Etik (2014) eserinde
vurguladigr gibi erdemli davramigin 6lgiilii, bilingli ve ortak amaca uygun
olmasi gerektigini belirtmektedir. Aristoteles’in Politika (2015) adli eserinde
ise, eger ortak amaca uygun degilse, “sadece yoneticilerin gikavina bir durum
varsa bu yanhstir” (Aristoteles, 2015, 5.1279). Bu nedenle bazi insanlarin
yonetilmelerinin bazilarinin da yonetmesinin gerektigini, ¢iinkii tipki ruhun
akallr kisminin akildan yoksun kismini yonetmesi gibi bir durum oldugunu
ve bu durumun dogal, uygun ve adil oldugunu belirtmektedir. Aristoteles’e
gore, “yometen liside ablalin [yani etik evdemlevin]? tam olmas: gerekiy,

2 Vurgu eserden hareketle yazar tarafindan yapilmigtir.
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kendisine diisen yapmas: gevekens yapmaktwr ve bu do akla dayanyr” (Aristoteles,
2015, 1260). Bunun igin o, bir toplumda herkes degil, “erdem bakimndan
sistiin olan yonetir” diyerek, belirli 6zelliklere sahip kisilerin yonetmesinin
daha dogru oldugunu diistinmektedir (Aristoteles, 2015, 1255). Buradan
hareketle bakildiginda dijital ¢agin yonetisim sistemlerinde seftaflik, hesap
verebilirlik ve mahremiyet ilkeleriyle yeniden yorumlanmaktadir. Aristoteles’e
gore erdemli eylem, bilerek ve iyi bir ama¢ dogrultusunda yapilmaktadir
(Aristoteles, 2014). Oysa algoritmik kararlar agiklanabilir olmadig: stirece
niyet, amag ve sorumluluk zincirleri gériinmezlesmektedir. Bu nedenle dijital
etik, Aristoteles¢i anlamda “eylemin bilingli olmasini” teknolojik sistemlere
uyarlama zorunlulugunu beraberinde getirmektedir.

Giiniimiiz orgiitleri, artik yalmizca insan-insan karsilagmalarinin degil,
insan-makine ve makine-makine etkilesimlerinin de yonetildigi ok
katmanli yapilar haline gelmigtir. Bu durum, modern yonetim biliminin
temel ilkelerini yeniden diigiinmeyi ve geleneksel etik tartigmalarini dijital
baglamda giincellemeyi gerektirmektedir. Adalet, mahremiyet, 6zerklik,
sorumluluk ve seffaflik gibi etik ilkeler, dijital ¢agda yalmzca bireysel
tercihler degil, kurumsal yonetigimin stratejik bilesenlerine doniigmiistiir.
Algoritmik onyargilar, veri esitsizlikleri, agiklanamayan karar mekanizmalar:
ve sorumluluk bogluklar1, yonetim bilimini teknik bir uzmanliktan ok, etik
bir yeniden yapilanma ihtiyacina yoneltmektedir.

Bu baglamda djjital etik, yalmzca teknolojinin degil, ayni zamanda
yonetim biliminin doniigimiinii agiklayan temel bir kavramsal ¢erceve haline
gelmigtir. Dijital sistemlerin yorumlanabilir olmasi, etik ilkelere bagliligin 6n
koguludur. Yorumlanabilirlik olmadan hesap verebilirlik, hesap verebilirlik
olmadan da toplumsal giiven miimkiin degildir. Bu nedenle modern
kurumlarin kargt kargiya oldugu asil soru artik “teknoloji ya da yapay zekalar
ne kadar giiglii/zeki/yoneten olabilir?” degil; “teknoloji ne kadar etik olabilir
ve yonetigim siireglerine nasil entegre edilebilir?” sorusudur. Ciinkii insanligin
Platon’dan Aristoteles’e uzanan yonetim ve etik gelenegi, dijital gagda yeni
bir evreye taginmugtir. Dijitallesme, yonetim biliminin degerlerini, normlarini
ve davranig bigimlerini yeniden tanimlayan giiglii bir doniistiiriicii olarak
kargimiza gitkmaktadir. Gergek ilerleme, teknolojinin insan tizerinde tahakkiim
kurmasinda degil insanin etik degerlerini teknolojiye aktarabilmesinde
yatmaktadir. Bu ¢ergevede ¢aligma, antik felsefi temeller ile modern dijital
etik tartigmalarini birlestirerek, dijitallemenin yonetim bilimine getirdigi
etik doniigiimii biitiinctl bir bigimde analiz etmeyi amaglamaktadur.
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2.Kuramsal Cerceve

Giiniimiiz yonetim bilimi, dijitallesme ile birlikte yalmzca teknik
stireglerin degil, ayn1 zamanda ahlaki ve etik degerlerin de yonetim
sistemlerine entegrasyonunu zorunlu kilmaktadir. Ciinkii giintimiizde
orgiitlerde karar alma siiregleri artik yalnizca insanlar ve insan etkilesimleri
aracihgiyla yiiriitiilmemekte; yapay zeka, algoritmalar, biyiik veri analitigi
ve otomatik karar destek sistemleri gibi dijital teknolojiler bu siireglerde
aktif rol oynamaktadir. Bu durum, kararlarin tarafsizhigi, adaleti, seffatlig
ve hesap verebilirligi gibi etik sorunlar1 daha karmagik hale getirmektedir.
Bu baglamda, yonetim uygulamalarini saghkli bir bigimde anlayabilmek igin
hem geleneksel ahlak ve etik kavramlarinin hem de dijitallesmeyle ortaya
¢ikan dijital etik ilkelerinin birlikte ele alinmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Cinkii dijital sistemlerin tasarimi, kullanimi ve sonuglari, yalnizca teknik
yeterliliklerle degil, ayn1 zamanda etik sorumluluk bilinciyle yonetilmedigi
takdirde bireysel hak ihlallerine, orgiitsel adaletsizliklere ve toplumsal giiven
kaybina yol agabilmektedir.

Yonetme-yonetilme iligkisi, sadece otorite ve gorev dagilimindan ibaret
degildir; ayn1 zamanda etik ve ahlaki degerlere dayanmalidir. Etik, kararlarin
ve davraniglarin dogru olup olmadigint sistematik olarak sorgularken, ahlak
toplum tarafindan kabul edilen degerlerle uyumlu olmay: saglamaktadir.
Saglikli bir yonetim sistemi, hem etik hem de ahlaki ilkelere uygun olarak
yonetme ve yonetilme siirecini ylriitmelidir. Oysa giintimiizde djjitallesme
ile birlikte yeni bir kavram olarak “djjital etik” ortaya ¢ikmistir. Dijital etik,
ozellikle veri yonetimi, yapay zeka uygulamalari, sosyal medya ve gevrim
i¢i iletigim stireglerinde etik kurallarin nasil uygulanacagini incelemektedir.
Modern yonetim, artik sadece geleneksel etik ve ahlak ilkeleri ile degil,
ayni zamanda dijital etik gergevesinde de karar alma ve yonetme siireglerini
diizenlemeyi gerektirmektedir.

Kuramsal ¢ergeve, Once etik ve ahlak kavramlarmin ne oldugunu
ardindan djjitallesmenin yonetim bilimine etkilerini dijital etik baglaminda
degerlendirmeyi amaglamaktadr.

2.1. Etik ve Ahlak

Tarihsel ve felsefi temelleri anlamak igin etik ve ahlak kavramlarinin ne
oldugu agikliga kavugturulmalidir. Giinliik dilde ¢ogu zaman etk ve ablik
kavramlart birbirinin yerine kullanilan kavramlar olsa dahi, ashnda aym
seyl ifade etmemektedir. “Etik” kelimesi bazen felsefi bir disiplin, bazen
ahlak kurallar1 ve etik kodlari, bazen de bu kurallari inceleyen aragtirma
alan1  anlaminda kullanilmaktadir. _Ahldk, bireylerin  ve toplumlarin
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benimsedigi, zamana ve kiiltiire gore degisebilen davramig kurallar1 ve
degerler biitiiniinii ifade ederken; etik bu kurallarin ne oldugu kadar, nasil
temellendirilebilecegini ve ne Olglide gegerli sayilabilecegini sorgulayan
telsefi bir alani dile getirmektedir (Bilim Akademisi, 2022). Bununla birlikte
“etik” sozcligii yalmizca bir felsefe disiplini olarak degil meslek etiklerinde
oldugu gibi ilke ve kural biitiinlerini ya da bu normlar1 konu alan aragtirma
alanlarini ifade etmek i¢in de kullanilmaktadir. Bu ¢oklu kullanim, etik ile
ahlak arasindaki ayrim agikga ortaya konulmadiginda kavramsal karigikliklara
yol agmaktadir. Dolayisiyla ilk 6nce etik sozctigiiniin ve ardindan etik ve
ahlak arasindaki farka bakmak gerekir. “Etik sozciigii, “B0n e iliskin konular”
anlamma elen WOWa sozciigfiiniin tiivetildigi ve W0og sizciigiiniin cogulu olan
WO sozciigiingin ik anlame olan: canly bir vavlym “mekan™, “hep gittigi,
sypindyqe yer” anlamina gelmektedir” (Kuguradi, 2019, 5.29-30). Kokenini
Eski Yunanca olan ‘n0wd’ (€thikd) kelimesinden almaktadir; bu kelime ise
‘N0og’ (ethos) -bir kiginin karakteri, aligkanliklari, yagam tarzi veya siginag:
anlaminda- (gogulu: #6n (&the)) -bir toplulugun veya bireyin aligkanhklar,
yagam big¢imi- sOzciiglinden tiiretilmistir. Dolayisiyla #{6n’nin ilk anlamu, bir
canlinin ‘yagadig1 yer’ veya ‘sigindigi yer’ olarak diigiiniilmelidir.

Buradan hareketle etik, temelde insanin aliskanliklari ve yagam bigimiyle
ilgili konular ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle etik, bir yandan karakter ve
davransslarla ilgili olan konular, diger yandan ahlik felsefesine dair konularda
insan eylemlerinin ve deger yargilarinin incelenmesi ve yagam bigimi veya
ahigkanliklarla ilgili konularda bir kigi ya da toplumun siirekli tekrarladig:
davraniglar ve aligkanliklar baglamindaki giinliik karar ve eylemlerdeki
meselelerdir. Ancak bireylerin yasaminda kargilagtign etik problemler,
filozoflarin teorik olarak ele aldig1 problemlerden epistemolojik agidan
farkhidir; yoneticiler igin s6z konusu olan, somut durumlarda “bu durumda
ne yapmam dogru olur?” sorusudur.

Kuguradr’ye gore:

Etigi en azindan ii¢ yaklagim ile ayirt edebiliriz. Bunlar etigin gorevinin
‘bize ne yapmamuz gerektigini soylemek’, yani ‘yagamimiz ve eylemlerimiz
igin evrensel normlar’ saglamak oldugunu kabul eden, normatif bir disiplin
olarak etige iliskin anlayis; etigi metaetik olarak goren anlayis, yani gorevinin,
genel ve tekil ‘etik onermelerinin (rasyonel) temellendirilmesinin metodlarini
ortaya koymak oldugunu kabul eden anlayig; bir de etigin, insansal bir
fenomen olan etik fenomenin bilgisini ortaya koyan bir felsefe alan1 oldugu
anlayisidir (Kuguradi, 2019, s.31 ).

Normatif etik, yoneticilerin kararlarinda hangi eylemlerin dogru veya
uygun oldugunu belirlemede rehberlik ederken; metaetik kararlarin neden
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dogru oldugunu sorgulamak ve rasyonel temelleri degerlendirmek igin
onemlidir. Etik fenomeni yaklagimi ise, etik problemleri insan davraniglart
ve iligkileri baglaminda ele alarak, yoneticilerin giinlitk karar siireglerinde
kargilagtiklar1 somut sorunlar1 anlamalarina ve ¢6zmelerine yardimci
olmaktadir. Boylece, yonetim bilimlerinde karar alma sorumlulugu, etik
ilkelerin somut uygulamaya doniigtiiriilmesiyle dogrudan iligkilidir; etik
ilkelerin karar alma siireglerine entegre edilmesi hem organizasyon hem de
toplum igin siirdiirtilebilir, adil ve rasyonel sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
Ancak dijitalleyme, karar alma siireglerini ve etik normlarin uygulanmasini
yeni bir boyuta tagimaktadir. Geleneksel etik ilkeler dogrusal ve somut
baglamlarda uygulanirken dijital ortamlar veri, algoritma ve yapay zeka gibi
yeni etkilegim alanlar1 yaratmakta ve bu durum dijital etik sorumluluklarin
giindeme getirmektedir.

Dolayisiyla, klasik etik ve meslek etigi yaklagimlarinin sundugu rehberlik,
dijital gagin getirdigi 6zel kogullar ve teknolojik etkilesimler 1s1g1nda yeniden
degerlendirilmelidir.

2.2. Dijjitallesme ve Dijital Etik

Dijitallesme denildiginde ilk akla gelen anlami “Sayzsallagma” anlamidir
(TDK, 2025). Ister dijitallesme ister sayisallasma olarak ele alinsin tanim-
lamas1 “ulasiabiliv bilgilevin hevhangi bir bilgisayar tavafindan okunabilecek
sekilde dijital ortama aktaridmast siivecine verilen addy” (wikipedia.org). Do-
layistyla “dijitallesme, biv is modelini degistivmek ya da doniistiivmek igin yeni
bir kazang ve deger divetebilecek firsatlar yaratabilmek igin dijital teknolojilerin
kullamibmaya baslanmasidw” seklinde ifade edilmektedir (Gartner Inc, 2020).
Dijitallesme daha genis bir kavram olarak alindiginda, bu kavramin bilgisa-
yarlar, mobil uygulamalar, robot teknolojileri, nesnelerin interneti, otomas-
yon gibi genis bir yelpazedeki farkli teknolojileri insan yagamindaki tiretimi,
i hayatini, sosyal ve kiiltiirel hayatin1 dogrudan etkileyecek niteliklerdir (11.
Kalkinma Plani, 2018, s.5). Dijitallesmenin igerdigi bu teknolojilerin, tire-
tim ve i§ hayatimizdan, sosyal ve kiiltiirel hayatimizi kadar degistirmesinin
en 6nemli nedeni ise Web 2.0 ile hayatimiza girmeye baglayan sosyal medya
platformlaridir. Ciinkii sosyal medya platformlar1 Oxford University Press re-
terans sozliigiinde de ifade edildigi gibi “Birbivierini tanyyan veya tanumayan,
aym yerde bulunan veya cografi olavak dagimas insan gruplar: arasmda sosyal
ethilesime olanak saglayan veya vesile olan genis biv iletisim medyase kategorisi
veya tiirii” olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir ifadeyle birgok farkli yer, grup
ve amaci gergeklestirmeyi miimkiin kilan bir tiir sanal bulugma yerleri olarak
diisiintilmektedir. “Dijitallesme, dijital etigi kavramak ve tasvir edebilmek igin
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zorunlu wiraklavdan bividir ve “farkls evveleri tespit edilmis bir siivegtir” (Akta-
ran: Oncey, 2019: Isikh ve Kiigiikvardar, 2016: 204).

Dijital alanlarin geniglemesiyle birlikte insan artik sadece sayisal veriler
tireten ve varhigini bir sanal varlik gibi stirdiirmesi gerektigi ve giiniimiizde
“verinin en degerli sey oldugu” 6n kabuliiyle, insanin degerinin yalnizca
drettigi ve tiikettigi veriyle belirlendigi algisi yaratilmaktadir. Nitekim
Gartner, Inc’in Kidemli Bagkan Yardimcis1 ve Kiiresel Aragtirma Bagkani
Peter Sondergaard, “Bilyi, 21. yiizyihn petroliidiir ve analitik ise igten yanmal
motordur” (Aktaran: Stevens, 2023) ifadeleri bunu giizel bir sekilde
ozetlemekte ve anlaml i¢ goriiler iiretmek igin bilgi ve analitigin el ele
gitmesi gerektigini hatirlatmaktadir. Oysa birgok kavramda oldugu gibi,
burada Peter Sondergaard’in ifadeleri bize bilgi ile enformasyon arasinda bir
ayrim yapilmadigini da bir yandan ortaya koymaktadr.

Kuguradi  (2024), giintimiizde dijitallesmeyle birlikte bilgi  ve
enformasyona ulagmak teknik olarak ¢ok kolay gortindiigiinii ancak
gercekten ulagilan ey bir bilgi mi, yoksa yalnizca veri mi oldugu sorgulanmak
gerektigini belirtmektedir. Ciinkii bu sorgulama yapilmaz ise etik ve deger
bilgisiyle donatilmamug bir “bilgi”, hatta bilimsel bilgi dahi tehlikeli hale
gelebilmektedir. Kuguradi, enformasyonun bize ikinci elden aktarilan,
dogrudan yaganmayan ve sorgulanmadan edinilen bir veri tiirii oldugunu
ifade etmektedir. Ona gore bilgi, bireyin bizzat deneyimleyerek ve diigiinerek
olusturdugu birinci elden bir birikimdir (Kuguradi, 2024). Bu baglamda,
djjitalleymeyle enformasyonu yalnizca veri olarak goren yaklagimlar ve onu
islevsel siireglerle iligkilendiren farkli yorumlar bulunmaktadir. Ozellikle
1960 yilinda enformasyon konusunda Romano Alquati’nin yaptigi bir
tanim, gliniimiiz dijital platformlarinda enformasyonun roliinii yeniden
diisiinmemiz agisindan 6nem tagimaktadir. Ciinkii Alquati, enformasyonu
“seilerin - divetim  siivecinde  aldiklare  yaratice  mikro  kavaviar”  olarak
tanimlamaktadir (Alquati, 1961, s.134 Aktaran: Pasquinelli, 2025, s.11)3.
Bu tanimdaki yaklagim, orgiitlerin yonetim anlayisgt iginde enformasyonu
yalnizca pasif veri olarak degil, aktif karar alma siireglerinin bir pargasi
olarak gormesi bakimindan 6nem tagimaktadir. Bugiin dijital platformlarda
kullanicilarin ve algoritmalarin etkilesimli kararlartyla daha da goriiniir hale
gelmigtir. Ciinkii Alquati’nin enformasyonu orgiitteki siiregte aldig: yaratic
kararlar olarak tanimlamasi, enformasyonun sadece bir veri ya da iletigim
araci degil, ayn1 zamanda emegin bir bigimi ve emegin iginde isleyen biligsel
veya yaratici bir siire¢ oldugunu gostermesi agisindan 6nemlidir. Bu yorum,

3 Matteo Pasquinell’nin Patronun Gozsi (2025) adli eserinin ayrica besinci boliimiinde bu tanim
detayli gekilde anlatilmigtir. Detayh bilgi i¢in146-156 sayfalarina bakila bilinir.
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yonetim bilimi agisindan karar alma, kontrol ve performans degerlendirme
stireglerinin yeniden distiniilmesini gerekli kilarken; orgiitler agisindan ise
emegin niteligi, yetki dagilimi ve dijital yonetim pratiklerinin doniigiimiinii
anlamak agisindan 6nem tagimaktadir.

Bu baglamda, enformasyonun orgiitteki yaratict kararlarla olan iligkisi,
karar alma siireglerinin yalnizca teknik ya da prosediirel bir iglem olmadigini,
ayni zamanda orgiit yapisi, yetki dagilimi ve performans olgiimiiyle siki bir
sekilde baglantili oldugunu gostermektedir. Yonetim bilimleri, bu etkilegimi
anlamak igin orglitlerdeki karar alma siireglerini sistematik bir bigimde
incelemektedir. Bu boliimde, oncelikle geleneksel karar alma yaklagimlar
cle alinarak, ardindan modern orgiitlerde algoritmik ve dijitallesmis karar
stiregleri degerlendirilmigtir.

3. Yonetim Bilimlerinde Orgﬁtlerin Karar Alma Siiregleri

Buboliimde, orgiitlerde karar almasiiregleri yonetim bilimi perspektifinden
cle alinmaktadir. Oncelikle gelencksel karar alma yaklagimlari incelenerek
klasik modellerin mantig, gii¢lii ve zayif yonleri degerlendirilmistir.
Ardindan modern orgiitlerde ortaya ¢ikan algoritmik ve dijitallegmis karar
alma siiregleri ele alinacak ve teknolojinin karar mekanizmalarina etkisi
ifade edilmistir. Bu ¢ergevede, karar alma siireglerinin orgiitsel yapilar, yetki
dagilimi ve performans degerlendirme iizerindeki etkisi ortaya konulmustur.

3.1. Geleneksel Karar Alma Siiregleri

Geleneksel karar alma siiregleri, Orgiitlerde uzun yillardir yonetim
biliminin merkezi arastirma konularindan biri olmustur. Bu stiregler,
genellikle hiyerarsik yapilarin ve belirlenmis prosediirlerin gergevesinde isler
ve kararlar, yoneticilerin deneyimi, mantiksal analiz ve 6nceden belirlenmig
kurallar dogrultusunda alinmaktadir (Simon, 1977). Herbert Simon’in
“sinurli rasyonalite” kavrami geleneksel karar alma siireglerinin temeli olarak
goriilmektedir. Simon’a gore karar vericiler bilgiye sinirli erigim ve biligsel
kapasitenin siurliligl nedeniyle en mitkemmel ¢6ziimii degil yeterince 1yi
¢oziimleri aramaktadirlar (Simon, 1977).

Klasik modeller, karar siirecini genellikle tanimlama, alternatif {iretme,
degerlendirme ve se¢im agamalarina ayirmaktadir (March & Simon, 1958).
Oncelikle karar verilecek problem veya firsat tanimlanmakta; ardindan
olast ¢ozim yollar1 gelistirilmekte ve alternatifler gesitli kriterlere gore
degerlendirilmektedir. Son asamada en uygun alternatif segilmekte ve
uygulanmaktadir. Bu yapr 6zellikle belirsizligin diisiik oldugu ve gevresel
degisimin smurli oldugu durumlarda oldukga etkilidir (Drucker, 1999).
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Ancak geleneksel karar alma siireglerinin bazi sinirliliklart bulunmaktadir.
Oncelikle bu siirecler genellikle dikey hiyerarsi ve merkeziyetgi bir yap
gerektirmekte, bu da kararlarin esnekligini ve hizini sinirlayabilmektedir.
Ayrica, bilgi akig1 genellikle tist yonetimden alt birimlere tek yonliidiir, bu
da yaratic1 fikirlerin ve yerel deneyimlerin siirece katitlimini kisitlamaktadir.
Bunun yanu sira, geleneksel modeller gogunlukla nicel ve 6lgiilebilir kriterlere
odaklanirken, sosyal, kiiltiirel ve etik boyutlar1 géz ardi edilebilmektedir
(Cyert ve March, 1963).

Geleneksel karar alma stiregleri, giiniimiizde hala bir¢ok oOrgiitte temel
yaklagim olarak kullanilmakla birlikte modern orgiitlerin hizla degisen
cevreleri, dijitallesme ve veri yogun karar mekanizmalari, bu siireglerin
giincellenmesini ve daha esnek, katilimecr modellerle desteklenmesini gerekli
kilmaktadir. Bu nedenle, klasik karar alma stiregleri ¢ogu zaman modern
yaklagimlarla biitiinlestirilerek uygulanmaktadir.

3.2. Yapay Zeka ve Algoritmalar Araciligryla Karar Alma

Dijitallesme ve yapay zeka kullaniminin son yillarda etkin oldugu yontem
bilimi alaninda, orgiitlerde yonetim, bilgi ve uzmanliktan s6z edilecekse en
onemli konulardan biri algoritmalar olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Ancak
algoritmalarin orgiitsel stireglerde bu denli merkezi bir rol iistlenebilmesi,
yapay zeka kavramimin ne anlama geldiginin ve hangi kuramsal temeller
tizerine inga edildiginin agikliga kavugturulmasini gerekli kilmaktadir. Bu
nedenle, yapay zekanin tarihsel gelisimi ve kavramsal gergevesi iizerinde
durmak 6nem tagimaktadir.

Yapay zeka kavramu, ortaya ¢ikigindan itibaren konuyla ilgili diistiniirler
ve aragtirmacilar tarafindan gegsitli sekillerde tanimlanmistir. Kavrama dair ilk
sistematik sorgulamalardan biri, Alan Turing’in 1950 yilinda kaleme aldig1
“Computing Machinery and Intelligence” makalesinde yer alan “Makineler
diigiinebilir mi?” sorusudur. Bu soru, yalmzca teknolojik degil, ayni
zamanda felsefi bir zeminde de yapay zekinin sinirlarini tartigmaya agmustur.
1956 yilinda gergeklestirilen ve yapay zeka teriminin ilk kez kullamildig:
Dartmouth Caligtayr’nda ise insan zekisina ait Ogrenme gibi yetilerin
makineler tarafindan simiile edilip edilemeyecegi konusu aragtirma nesnesi
hiline getirilmistir. Bu baglamda yapay zekd, insan zihninin isleyigine dair
unsurlarin teknolojik olarak modellenmesi olarak ele alinmigtir. Dartmouth
Caligtayr'nda konuyu daha elestirel bir gergevede ele alan Virginia Dignum,
yapay zekanin zeki olmadigii ve kendi tiirettigi ¢ikarimlarin anlamini
kavrayamadigini ifade etmektedir. Ona gore yapay zeka, gevresinden veri
toplayarak belirli hedeflere ulagmak igin girigimlerde bulunan bir insan
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icadidir ve “yapay” terimi burada “dogal™in kargit1 olarak kullanilmaktadir.
Dignum, bu teknolojiyi anlamanin temel motivasyonlarindan birinin, dogal
zekay1 daha iyi kavramak oldugunu da vurgulamaktadir (Dignum, 2019, s.
3). Nils J. Nilsson ise yapay zekayl, makinelere zeka kazandirmaya yonelik
etkinliklerin biitiinii olarak tanimlamaktadir. Nilsson’un taniminda zeka,
bir varligin ¢evresindeki gelismeleri 6ngorebilerek dogru bigimde iglev
gormesini saglayan bir nitelik olarak ele alinmaktadir (Nilsson, 2019, s. 13).
Tiim bu tanimlar, yapay zekinin yalnizca teknik bir alan degil, ayn1 zamanda
biligsel ve felsefi bir fenomen oldugunu gostermektedir. Her ne kadar
diigiiniirlerin ve aragtirmacilarin 6ngoriileri ve edebiyatgilarin kurgular:
aracihgiyla yapay zeka hakkinda diigiiniilmeye daha once baglanmig olsa da
yapay zekanin gergek anlamda giindelik ve orgiitsel pratiklere dahil olmas:
gorece yeni bir olgudur. Dolayisiyla yapay zeka nedir sorusu, yanitlanmasi
gii¢ bir soru olmanin yani sira etik agidan da onemli tartigmalar1 beraberinde
getirmektedir.

Bu gergevede algoritmalarin orgiitsel ve toplumsal hayattaki konumuna
iligkin  tartigmalar, yapay zeka literatiiriiniin 6nemli bir uzantisini
olusturmaktadir. Solon Barocas, Sophie Hood ve Malte Ziewitz (2013)
“Yonetim Algoritmalarr” konferans: kapsaminda sunduklar ve “Algoritmalar:
Yonetmek: Bir Kiskirtma Yazise” baghgini tagtyan bildirilerinde, algoritmalarin
giiniimiizde adeta modern bir efsaneye doniigmiiy durumda oldugunu ileri
stirmektedirler. Barocas, vd. (2013) bazi1 yazarlarin algoritmalar1 milyarlarca
insanin  nereye gidecegini  belirleyebilen, Beethoven’in  besteleriyle
kiyaslanabilecek diizeyde etkileyici senfoniler iiretebilen, internette belirli
eylemleri otomatik olarak miimkiin kilan ve ayni zamanda bu eylemler
tizerinde denetim mekanizmalar1 da igeren yapilar olarak tanimladigini
aktarmaktadir. Ote yandan, diger baz1 yazarlarin algoritmalar bireyleri ¢ok
sayida ilgisiz sonug arasindan segim yapma yiikiinden kurtaran araglar olarak
sunduklart ifade edilmektedir (Barocas, vd., 2013).

Bu anlatilar, algoritmalarin ne yaptiklar1 ve nasil igledikleri kapsamindaki
Algoritmalar  tam  olarak ne yapmaktadr? Bir  algovitmanin  eylemde
bulundwgundan  soz  etmek  miimkiin  miidiir?  Algovitmalar  denildiginde
ashnda kimden ya da neyden bahsedilmektedir?” sorularmi kaginilmaz hale
getirmektedir.

bbJ <C.

Bazi yazarlar, “algoritma” kelimesinin yerine “bilgisayar”, “yazilim”,
“makine” sozciiklerini kullanmakta ve analizlerinin bagina her tiirlii uyariy1
ckleyerek bu gerilimlerden kaginmaya caligirken, bazilar1 algoritmalar:
incelemenin farkl yollar1 oldugunu 6ne siirmektedir. Barocas, vd. (2013)
Algoritmalar: bilgisayar bilimi olavak inceleyen teknik biv yaklasim; programcilar



Ulviye Kilig Karakelle | 57

ve tasavimcdar avasmdaki ethilesimlerin diviinii olarak inceleyen sosyolojik bir
yaklasim; algovitmalary hukukta bir figiiv ve etken olavak inceleyen yasal bir
yaklagim ve algoritmalarin etiygini inceleyen felsefi bir yaklasim” olabilecegini 6ne
stirmektedirler (Barocas, vd., 2013, s.3). Ciinkii bu sekilde algoritmalarin
incelenmesi disiplinlere ayirmakta karmagikligi azaltmaktadir. Ancak bu
soylem, bu ig boliimiiniin igerdigi risklerin neler olacagi ve algoritmalara
iligkin disiplinler arasi bir ¢aliymanin verimli olup olmayacagi sorularini
giindeme getirmektedir. Ayrica algoritmalara yonelik en 6nemli soru “Nasil
isler?” sorusudur.

“Tklimlendirme Sistemleri Kontvoliinde Makine Ogrenmesi Yiontemlerinin
Kullamilmasy” baslikli calismada HVAC (Isitma, Havalandirma ve Klima)
sistemlerinin  Orgiitlerin enerji yonetimi ve karar destek siiregleriyle
biitlinlestirilmesinde yapay zeka ve makine 6grenimi tabanl yaklagimlarin
etkinligi, ayrintili olarak ele alinmugtir (Irmak ve Tongug, 2023). Bu ¢aligmada
orgiitlerde bu sistemler, modern yapilar igin yalnizca i¢ mekan konforunu
saglamakla kalmayip aymi zamanda enerji verimliligi, siirdiiriilebilirlik ve
kullanict memnuniyeti gibi yonetimsel hedeflerin  gergeklestirilmesinde
kritik bir rol oynamaktadir. Ozellikle kamu ve kurumsal binalarda HVAC
sistemlerinin dogru parametrelerle optimize edilmesi, enerji tiiketiminin
azaltilmasi ve termal ile gevresel konforun artirilmasina olanak tanimaktadr.

Simiilasyon tabanli modeller, genetik algoritmalar ve ¢ok amagh
optimizasyon yontemleri gibi teknikler, HVAC sistemlerinin yalnizca
operasyonel siireglerde degil, ayn1 zamanda stratejik karar alma siireglerinde
de etkin bigimde kullanilabilecegini gostermektedir. Bu baglamda yapay
zekd ve makine 6grenimi, Yonetim Bilisim Sistemleri (YBS) gergevesinde
gelistirilen Karar Destek Sistemleri (KDS) ile entegrasyon sagladiginda,
biiyiik veri analizi ve Ongoriiye dayali senaryo planlamasi ile yoneticilere
daha bilingli ve hizli karar alma imkani sunmaktadir.

Yonetim siireglerinde bu tiir teknolojilerin uygulanmasi her zaman
kolay degildir; oOzellikle kararlarin etik boyutu ve sorumluluk yiikii s6z
konusu oldugunda yoneticiler, yalnizca verimlilik ve konfor hedeflerini
degil, aym1 zamanda kullanic1 giivenligi ve toplumsal sorumluluklar: da
gozetmek zorundadir. Dolayisiyla HVAC sistemlerinin yapay zeka tabanl
KDS ile biitiinlestirilmesi, enerji yonetimini daha sistematik, olciilebilir ve
stirdiiriilebilir kilarken, etik ve sorumluluk boyutunu dikkate alan stratejik
karar alma siireglerini de destekleyebilmektedir (Irmak ve Tongug, 2023).
Ancak her zaman algoritmik karar alma pratikleri tiim orgiitlerde HVAC
sistemlerindeki gibi etik ve sorumluluk boyutu dikkate alan stratejik karar
alma siiregleri desteklenmemektedir. Ozellikle dijital platformlar etrafinda



58 | Abhlak ve Etil Tartismalarindan Dijital Etige: Pavadigma Degisiminin Yonetim Bilimine...

orgiitlenen ekonomik vyapilarda, algoritmalar ¢ogu zaman verimlilik,
Olgeklenebilirlik ve karlilik odakli karar mekanizmalari olarak islev gormekte;
etik ve toplumsal sorumluluk boyutlar: ikincil bir konuma itilmekte veya
ortilk bi¢imde yonetilmektedir. Bu baglamda, algoritmik karar alma
stireglerinin  platform kapitalizmi igerisindeki rolii, Srnicek’in (2017)
platform simiflandirmasi tizerinden ele alinabilir.

Srnicek (2017), platform kapitalizmini bes tiirde ele almaktadir. Birincisi,
kullanic1 verilerini reklam yoluyla ticarilestiren reklam  platformlaridir
(Google, Facebook). Ikincisi, dijital igletmelere altyapt sunan bulut
platformlaridir (AWS, Salesforce). Ugiinciisii, iiretimi dijitallestirerek
maliyeti diigiiren endiistriyel platformlardir (GE, Siemens). Dordiinciisii,
driinleri hizmete doniigtiirerek abonelik veya kira modeliyle gelir saglayan
iriin platformlaridir (Rolls Royce, Spotity). Besincisi ise, varlik sahipligini
azaltip esnek emek iizerinden kar eden yalin platformlardir (Uber, Airbnb).
“Bu platform tiivleri cogu zaman tek biv orgiit bitnyesinde ig ice gecmekte; ornegin
Amazon, e-ticarvet faaliyetlevinin yam swa lojistik ve bulut bilisim alanlarmda
dn faaliyet gosteverek ok katmanly biv platform yapise sergilemektedir” (Srnicek,
2017,s. 32).

Dijital platformlar, tiretim ve orgiitlenme bigimlerini doniistiiriirken
yonetim  siireglerinin  temel bilesenlerini  yeniden yapilandirmaktadir.
Srnicek’in (2017) platform kapitalizmi yaklagimi gergevesinde bu doniigiim
karar alma, sahiplik, kontrol ve emek eksenlerinde belirginlesmektedir.

Oncelikle karar alma siiregleri giderek platform altyapilar1 biinyesinde
merkezilesmektedir. Ornegin Amazon Web Services (AWS) gibi bulut
bilisim platformlar1, yazilm ve veri altyapilarini kendi miilkiyetlerinde
toplayarak isletmelerin stratejik kararlarini bu altyapilara bagimli hale
getirmektedir. Bu durum, stratejik yonetim agisindan oOrgiitlerin teknik ve
yonetsel 6zerkliklerinin zayiflamasina yol agmaktadir (Srnicek, 2017).

Buna paralel olarak tiretim araglarinin dijitallesmesi, sahiplik iligkilerinin
merkezilegmesine neden olmaktadir. Marx’a gore iiretim araglarinin miilkiyeti,
iiretici ile liretim siireci arasindaki iligkiyi belirlemekte ve miilkiyetin diginda
kalan iiretici, kendi emegiyle yabancilagmaktadir (Marx, 1844/2013; Marx,
1867/2014). Dijital altyapilarin platformlar tarafindan kontrol edilmesi,
tiretime katilan aktorlerin siireg tizerindeki denetimini sinirlandirmakta ve
orgiitsel kontroliin dijital sistemler aracihigiyla yeniden kurulmasina zemin
hazirlamaktadir.

Orgiitsel kontroliin algoritmik bigimde yeniden diizenlenmesi, zellikle
Uber gibi yalin platformlarda agikga goriilmektedir. Bu platformlarda
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calisanlar, is dagilimi, performans degerlendirmesi ve iicretlendirme gibi
stireglerde algoritmik sistemler tarafindan yonlendirilmektedir. Bu durum,
emegin denetiminin goriinmezlegmesine ve emek siirecinin galigan agisindan
kavranamaz hale gelmesine neden olmaktadir (Marx, 1844/2013).

Sonug olarak dijital platformlar, yalnizca teknolojik yenilikler degil;
stratejik yonetimi, orgiitsel kontrolii ve emek siireglerini yeniden yapilandiran
yonetimsel mekanizmalar olarak degerlendirilmelidir. Bu yap1 igerisinde
yabancilagma, Marx’in klasik iiretim iligkileri baglaminda tanimladig:
bigimiyle ortadan kalkmamakta; aksine dijital platformlar araciligiyla yeni
bir bi¢im kazanarak derinlesmektedir (Marx, 1844/2013).

3.3. Dijitallesme ve Etik Baglaminda Disiplinler Aras1 Bir Yaklagim
Miimkiin mii?

Dijitallesme yalnizca teknik araglarin yayginlagmasiyla sinirl bir doniigtim
degil toplumsal iliskileri, orgiitsel yapilart ve etik sorumluluk bigimlerini
yeniden yapilandiran ¢ok katmanli bir siiregtir. Bu siirecin ortaya ¢ikardigt
etik sorunlar, klasik disipliner sinirlar i¢inde ele alindiginda pargali ve yetersiz
agtklamalara indirgenmektedir. Ozellikle algoritmik sistemlerin karar alma
stireglerine giderek daha fazla dahil olmasi, etik sorumlulugun yalnizca
bireysel niyetler veya insan aktorler iizerinden tanimlanmasini problemli
hale getirmektedir. Bu baglamda, dijitallesme ve etik iligkisinin evrenselci
bir ¢ergeveden ziyade disiplinler arasi bir yaklagimla ele alinip alinamayacagi
temel bir soru olarak ortaya ¢itkmaktadir.

Bilimsel bilginin tarihsel geligimi, disiplinlerin gorece kapali alanlar
olarak orgiitlendigini gostermektedir. Etik, sosyoloji, yonetim bilimleri
ve teknoloji galigmalart uzun siire kendi kavramsal araglariyla ilerlemis;
bu ayrigma dijitallesme Oncesi donemde belirli Sl¢lide islevsel olmustur.
Ancak dijitallesme ile birlikte insan—insan etkilesiminin yani sira insan—
makine ve makine-makine etkilegimlerinin toplumsal yasamda merkezi bir
rol {istlenmesi, bu disipliner ayrimlarin siirdiiriilebilirligini tartigmali hale
getirmistir. Dijital ortamlarda ortaya ¢ikan etik sorunlar, yalnizca normatif
etik ilkeleriyle degil teknik altyapilar, kurumsal hedefler; ekonomik gikarlar
ve iktidar iligkileriyle birlikte diistiniilmek zorundadir.

Algoritmalarin ¢agdag toplumsal yasam iizerindeki artan etkisi, bu
teknik sistemlerin ne tiir bir failiyet tagidigina ve hangi iktidar bigimleriyle
iliskilendigine dair temel sorular1 giindeme getirmektedir. Algoritmalarin ne

“yaptig1”
araglar m1 yoksa toplumsal aktorler mi olarak degerlendirilmesi gerektigi

giincel literatiirde yogun bigimde tartiglmaktadir. Barocas, vd. (2013)

, anlamli bir eylemde bulunup bulunamayacag: ve yalnizca teknik
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gore algoritmalara iligkin diiglinmenin merkezinde belirgin bir gerilim
bulunmaktadir. Algoritmalar bir yandan diinyayr yoneten, siiflandiran
ve disipline eden giiglii yapilar olarak ele alinirken diger yandan gizemli,
anlagilmasi giig ve neredeyse incelenemez sistemler olarak tasvir edilmektedir
(Van Couvering, 2007).

Bu gerilim, Aktor-Ag Kurami (Actor-Network Theory — ANT)
gergevesinde anlamh bir bigimde kavramsallagtirilabilir*. ANT, toplumsal
olan1 yalnizca insan aktorlerin niyet ve eylemleriyle agiklamak yerine,
insan ve insan-olmayan varliklarin olusturdugu iligkisel aglar iizerinden ele
almaktadir (Latour, 2005). Bu baglamda algoritmalar, biling veya niyet sahibi
olmamalarina ragmen, toplumsal pratikleri yonlendirme ve yapilandirma
kapasiteleri nedeniyle aktor ya da aktant olarak degerlendirilebilir.
Algoritmalarin etkisi, 6zerk bir fail olmalarindan degil veri setleri, yazilimcilar,
kurumsal hedefler, platform altyapilar1 ve diizenleyici gergevelerle kurduklar:
ag iliskilerinden kaynaklanmaktadir. Bu durum, algoritmik karar alma
stireglerinde failiyetin dagitik, ¢ok katmanli ve ¢ogu zaman izlenemez hale
gelmesine yol agmaktadir.

Algoritmik failiyetin bu gekilde dagimasi, Michel Foucault’nun
yonetimsellik  kavrami ile birlikte digiiniildiigiinde daha da agikhk
kazanmaktadir. Foucault’a gore yonetimsellik, iktidarin bireyleri dogrudan
zorlamak yerine, onlarin miimkiin eylem alanlarini bilgi, uzmanlk ve
teknikler araciligiyla yapilandirmasidir (Foucault, 2007). Algoritmik
sistemler bu baglamda ¢agdas yonetim teknolojileri olarak iglev gormekte,
davranislart 6lgmekte, siniflandirmakta, normallestirmekte ve risk profilleri
{iretmektedir. Tktidar bu siiregte agik emirler ya da yasaklar yoluyla degil
olasiliklarin ve tercihlerin o6nceden ayarlanmasi yoluyla islemektedir.
Algoritmalar dogrudan karar veren 6zneler olmaktan ziyade kararlarin hangi
kosullar altinda verilecegini belirleyen teknik gergeveler sunmaktadir.

Bu ¢ergevede algoritmik gozetim, klasik disipliner gozetim bigimlerinden
farkli olarak merkezi olmayan, siirekli, otomatik ve dagituk bir izleme
mantigina dayanmaktadir. Algoritmik gozetim yalmzca bireylerin mevcut
davraniglarini kaydetmekle sinirli kalmamakta ayn1 zamanda gelecekteki olasi
eylemleri 6ngorerek davraniglar1 6nceden sekillendirmeyi hedeflemektedir.
Bu durum, Foucaulnun biyopolitika analizinde vurguladigr “yagamin
yonetimi” mantiginin dijitallesmis bir bigimi olarak degerlendirilebilir.

4 Bu kuram sosyal bilimler alamnda bir balig agisi olarak Oztiirk, B. (2023) tarafindan
“Yiiksekogretim kuwruminrimdn novm kadro yonetmeliginin wygulamadaki siirdiiviilebilivliginin
degerlendivilmesi ve sipydiiviilebilivlige ethki eden faktovlerin  belivienmesi: Aktor Ag Kuram
perspektifi” adli doktora tezinde ele alinmistir.
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Bu noktada algoritmik yonetimselligin yalnizca siyasal degil, aym
zamanda ekonomik bir iktidar rejimi olarak nasil isledigini de dikkate almak
gerekmektedir. Shoshana Zuboff un (2019) “gozetim kapitalizmi” kavrami
algoritmik gozetimin ekonomik boyutunu goriiniir kilmaktadir. Zuboft’a
(2019) gore dijital platformlar, insan deneyimlerini -duygular, ahskanliklar,
dikkat ve tercihler dahil olmak iizere- veri haline getirerek ham maddeye
doniigtiirmekte ve bu veriler iizerinden davranigsal tahmin ve yonlendirme
piyasalart inga etmektedir. Bu siire¢te gozetimin temel hedefi, bireylerin
ge¢mis davraniglarindan  ziyade gelecekteki eylemlerinin - 6ngoriilmesi
ve yonlendirilmesidir. Insan deneyiminin bu sekilde ekonomik degere
doniistiiriilmesi, etik ve politik sorumlulugun yeniden tanimlanmasini
zorunlu kilmaktadir.

Algoritmik gozetim ve dijital kapitalizm baglaminda etik sorumluluk,
bu nedenle bireysel niyetler veya tekil aktorler iizerinden ele alinamayacak
oOlgiide karmagik bir yap1 sergilemektedir. Algoritmik karar alma siireglerinde
failiyetin yazilimcilar, platform sirketleri, veri altyapilart ve kullanict
pratikleri arasinda dagilmasi, ortaya ¢ikan toplumsal etkilerden kimin etik
olarak sorumlu tutulacagi sorusunu muglaklastirmaktadir. Yonetimin
tekniklesmesi ve otomatiklegmest, kararlarin sonuglarini “teknik zorunluluk”
veya “sistemsel igleyig” olarak sunarak etik sorgulamayi zayiflatmaktadir. Bu
durum, iktidarin goriinmezlegmesiyle birlestiginde, algoritmik yonetimin
etik sonuglarinin sistematik bigimde perde arkasina itilmesine yol agmaktadir.

Bu gergevede, dijitalleyme baglaminda etik sorumluluk tartigmasi soyut
bir normlar meselesi olmaktan ¢ikmakta somut yonetim pratikleri, orgiitsel
karar mekanizmalar1 ve galigma iligkileri tizerinden yeniden sekillenmektedir.
Algoritmalarin dagitik failiyet yapisi, yonetimsellik mantigi ve gozetim
kapitalizmi baglaminda iglev gormesi, etik sorumlulugun ozellikle orgiitler
ve yonetsel sistemler diizeyinde nasil kurulacagi sorusunu giindeme
getirmektedir. Bu noktada etik, yalnizca bireysel aktorlerin niyetleriyle
degil; algoritmik sistemlerin tasarimi, uygulanmast ve denetlenmesi
stiregleriyle dogrudan iligkili hale gelmektedir. Bu nedenle dijitallesme ve etik
tartigmasinin bir sonraki adimi, algoritmik sistemlerin yonetim aract olarak
nasil kullamldigina odaklanmayr gerektirmektedir. Algoritmalarin karar
alma siireglerine dahil edilmesi, performans degerlendirmesinden gozetim
pratiklerine kadar uzanan yeni bir yonetim bigimini ortaya ¢ikarmaktadir.
Algoritmik yonetim kavrami, dijitallesmenin etik sonuglarini somut bir
orgiitsel diizlemde analiz edebilmek agisindan merkezi bir analitik ¢ergeve
sunmaktadr.
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4. Algoritmik Yonetim ve Etik Sorumluluk

4.1. Algoritmik Yonetim Kavrami

Algoritmik yonetim kavramu, ilk kez 2015 yilinda CHI (Conference on
Human Factors in Computing Systems - Bilgi Islem Sistemlerinde Insan
Faktorii) Konferansinda sunulan “Makineler ile Calismak: Algoritmik ve Veri
Giidiimlii Yonetimin Insan Calisanlar Uzerindeki Etkileri” baslikli makalede
Min Kyung Lee ve digerleri tarafindan kullanilmigtir. Bu kavram, ¢alisanlarin
iglerinin “yonetim iglevlerini istlenen yazilim algoritmalar1” ve “algoritmalari
destekleyen kurumsal cihazlar” araciigiyla gergeklestirilmesi, optimize
edilmesi ve degerlendirilmesi olarak tanimlanmugtir (Lee vd., 2015).

Avrupa Birligi Komisyonu igin hazirlanan ve Temmuz 2021°de
yaymlanan bir raporda ise Alex ]J.Wood, algoritmik yonetimi miigteri
memnuniyeti derecelendirmesi gibi ¢alisanlarin davranigsal, duygusal ve
biyolojik verilerinin iglenmesine dayanan is performansinin degerlendirilmesi
baglaminda ele almistir (Wood, 2021). Boylece, veriye dayali insan kaynaklari
ve igyeri yonetiminin, yine veri ile gelistirilen algoritmik araglar araciligiyla
yapilmasina dayanan algoritmik yonetim, veri koruma ve etik sorumluluk
konulariyla dogrudan iliskilidir.

4.2. Deger, Degerler ve Deger Yargilar1 Baglaminda Sorumluluk

Algoritmik yonetim ve etik sorumluluk tartigmasini anlamak igin
Kuguradi'nin (2016) Etik adli eserindeki etik goriiglerine bagvurmak
yararlidir. Kuguradi, “Kendiyle Tligkisinde Kisi” boliimiinde deger, degerler
ve deger yargilar1 kavramlar arasinda ayrim yapmaktadir:

* Deger, “bir seyin ozelligini ifade eder; ornegin, insanin degeri, tiir olarak
insamn diger varhiklaria iliskisi bakimmdan ozel konumudur” (Kuguradi,
2016, s. 40).

* Degerler, “insanin bilgi, bilim, sanat, felsefe ve teknik gibi basariaridr;
tigr olarak insanmin varlyjim destekleyen olanakiardy” (Kuguradi, 2016,
s. 40).

e Deger yargiari, “belivli bir grup tavafindan, belirli bir yerde ve
zamandn kabul edilen normlardyr; iyi-kitii, giizel-girkin, faydal-zararh
Jibi yiiklemleri igerir” (Kuguradi, 2016, s. 29).

Bu kavramlar 1g181nda sorumluluk, bir insanin etik iligkilerinde, kendinde
ve bagkalarinda insanin degerini korumak veya zarar gormesini engellemekle
ilgilidir (Kuguradi, 2015, s. 159). Kuguradi’ye gore sorumlulugun anlagilmasi
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igin ti¢ soru sorulmalidir: kimin sorumlulugu, kime karst sorumlu olundugu
ve ne’den sorumlu olundugudur (Kuguradi, 2015, s. 160).

Sorumluluk tiirleri su sekilde simiflandirilir:

1. Kimin sorumlulugu: Her insan, a) insan olarak, b) kisi olarak ve c)
birey olarak sorumludur.

2. Kime karst sorumlu oldugu: a) Kendine, b) etik iliski iginde
bulundugu kigilere ve ¢) gagdaslara, yurttaglara ve gelecek kugaklara
karst sorumludur.

3. Ne’den sorumlu oldugu: a) Insan olarak kendine kargi insamin
degerini korumaktan, b) kisi olarak bagkalariyla etik iliskide degerleri
korumaktan, c) birey olarak i ve rol gerekliliklerini yerine getirmekten
sorumludur.

Bu smiflandirma, sorumlulugun temelinde “kiginin kendi degerini
koruma bilincinin yattigini” gostermektedir (Kuguradi, 2015, s. 160). Bagka
bir ifadeyle onun varhktaki 6zel yerinin bilincidir.

4.3. Olan Sorumluluk ve Duyulan Sorumluluk

Kuguradi (2015), Etik adli eserindeki etik yaklagiminda iki tiir
sorumluluktan bahsetmektedir. “Olan sorumluluk” ile “duyulan sorumluluk”
ayrimint vurgulayarak iki gekilde sorumlulugu ele almaktadir. Kuguradi’ye
gore (2015) olan sorumluluk, bilgiye dayali sorumluluk olup kisinin
yiukiimliilikklerini ~ yerine getirmesinden kaynaklanmaktadir. Duyulan
sorumluluk, kisinin kendini, bagkalarini ve toplumu koruma bilinciyle
hissettigi etik sorumluluktur. Bu baglam algoritmik yonetim agisindan da
kritik bir soruyu giindeme getirmektedir. “Bir yoneticinin kendini sorumlu
duydugu sey nedir?” ve “Bir algoritmik yonetim neye karsi sorumludur?”

Sorumluluk konusunu Arendt 6rnegi ve HireVue vakasini® tizerinden
Kuguradinin deger ve etik goriigleri baglaminda degerlendirme gergevesinde
ele almak 6nemli goriinmektedir. Bir yandan tarihsel 6rnek olan Hannah
Arendtin “Kotiiliigiin Siradanhgr” eserindeki bag karakter olan General
Eichmann 6te yandan giincel 6rnek olan HireVue Vakasi degerlendirmek
sorumluluk kavrammi hem geleneksel hem algoritmik karar alma
sorumlulugu agisindan 6nem tagimaktadr.

5 Yapay zekd (AI) destekli ise alim siireglerinde kullanilan HireVue adli yazilimn elestiri odag:
haline gelmesidir. Bu vaka, Al algoritmalar ve video goriismelerinin adaylari degerlendirmede
nasil kullanildigy, veri gizliligi, 6nyargi ve ayrimcilik gibi énemli etik ve hukuki sorular:
giindeme getirmistir.
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Hannah Arendtin “Kotiliigiin Swadanlyj” eserinde, Alman General
Eichmann durugmasinda binlerce Yahudrnin oldiirtilmesinde sorumlulugu
sorgulandiginda, yalmizca emirleri  yerine  getirdigini  belirtmistir.
Kuguradi'ye gore Generalin duydugu sorumluluk, kendisine verilen
gorevden kaynaklanmaktadir. Oysa eger insanlarin degerini korumay: etik
bir yiikiimliiliik olarak hissedecek olsaydi, trajediyi engellemek miimkiin
olabilirdi. Bu 6rnek olan sorumluluk ile duyulan sorumluluk arasindaki
kritik farki gostermektedir.

HireVue vakasi, algoritmik yOnetim araglarinin insan kaynaklarinda
uygulanmasina 6rnek tegkil etmektedir. Sistem, adaylarin video miilakatlarini
analiz ederek kararlar almakta ve davranigsal verileri puanlamaktadir. Bu
baglamda:

Olan sorumluluk: Sirket, algoritmik sistemi kullanarak ige alim
kararlarini hizl ve objektif bir sekilde almakla sorumludur.

Duyulan sorumluluk: Insanlarin ise alim siirecinde adil ve etik bir
sekilde degerlendirilmesini saglamak, algoritmanin Onyargisiz ¢aligmasini
gozetmek ve adaylarin degerini korumak yoneticilerin etik sorumlulugudur.

HireVue ornegi, algoritmik yonetimde performans ve veriye dayal
ciktilara odaklanmanin, insan degerini koruma sorumlulugunu ihmal etme
riskini ortaya koymaktadir. Bu durum, Kuguradi’nin “olan sorumluluk ile
duyulan sorumluluk” ayrimini modern baglamda somutlagtirmaktadir.

4.4. Yoneticilik ve Insani Sorumluluk

Yoneticilerin siklikla miigteri ve orgiitiin ¢ikarlarini gozetmekle sorumlu
olduklar1 goriilmektedir. Ancak Kuguradinin yaklagimimna gore yoneticinin
asil sorumlulugu, insan olarak kendine kargi ve bagkalarina kargi, insanin
degerini korumaktir. Toplumsal ve kurumsal rol tistlenen bireyler, iglerinin
gerektirdigi gorevleri yerine getirirken insani olanaklarin ortaya ¢ikmasini
desteklemek ve insana yakisir yagam kosullarini saglamakla yiikiimliidiirler.
Bu baglamda yoneticinin sorumlulugu, orgiitiin devamhligini saglarken
insanlarin bireysel etkinliklerinin amaca uygun sekilde ger¢eklesmesine
olanak tanimaktir.

5. Sonug

Bu boliim, ahlak ve etik tartigmalarinin dijital etik baglaminda gegirdigi
doniigiimii yonetim bilimi perspektifinden ele alarak, djjitallesmenin yalmzca
teknik degil ayn1 zamanda derin bir etik ve yOnetsel paradigma degigimi
yarattigini ortaya koymaktadir. Platon ve Aristoteles’ten Kuguradi’ye uzanan
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etik gelenegin ortak paydasi olan erdem, bilingli eylem ve sorumluluk
ilkeleri, dijital cagda algoritmalar, veri temelli karar alma ve yapay zeka
uygulamalariyla yeni bir kavramsal doniistimle kargi kargryadhr.

Dijitallesme ile birlikte yOnetim siireglerinde karar verici 6znenin
belirsizlestigi  goriilmektedir. Geleneksel yonetim anlayisinda kararlarin
faili agik bigimde insan iken, algoritmik yonetim sistemlerinde kararlar;
yazilimailar, veri setleri, kurumsal hedefler ve teknik altyapilar arasinda
dagilmig bir failiyet yapisi iginde ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, “kim
yometmeli?” sorusunun yani sira, daha temel ve giincel bir soru olan “kim
yometiyor?” sorusunu yonetim biliminin merkezine yerlestirmektedir.

Aristoteles¢i anlamda erdemli eylemin 6n kosulu olan biling, niyet
ve amag birlikteligi, algoritmik karar alma siireglerinde dogrudan kargilik
bulmamaktadir. Algoritmalar ne biling sahibidir ne de etik 6zne olarak
sorumluluk tagiyabilmektedir. Bu nedenle dijital ¢agda etik sorumlulugun
algoritmalara devredilmesi miimkiin degildir. Aksine, etik sorumluluk; bu
sistemleri tasarlayan, uygulayan ve yonetsel kararlara entegre eden insanlara
ve kurumlara aittir. Bu baglamda djjital etik, teknolojinin ahlaki olarak iy1
olmasini degil, insanin etik degerlerini teknolojiye nasil yansitabilecegini
sorgulayan bir ger¢eve sunmaktadir.

Algoritmik yonetim, Foucaultnun yonetimsellik kavramiyla birlikte
diigtiniildigiinde, iktidarin goriinmezlestigi ve teknik siiregler araciligiyla
normallegtirildigi yeni bir yonetim bigimine isaret etmektedir. Bu durum,
etik sorgulamanin “teknik zorunluluk” sdylemiyle geri plana itilmesi riskini
beraberinde getirmektedir. Oysa etik tam da bu noktada yonetim biliminin
vazgegilmez bir boyutu olarak yeniden konumlanmalidir.

Sonug olarak djjitalleyme, yonetim etigini ikincil bir alan olmaktan
cikararak karar alma siireglerinin merkezine yerlestirmektedir. Yonetim
biliminin gelecegi, algoritmalarin ne kadar gii¢lii oldugundan ¢ok bu
algoritmalarin hangi etik ilkeler dogrultusunda tasarlandigy, kullanildigr ve
denetlendigi sorusuna verilecek yanita baghdir. Gergek ilerleme, teknolojinin
insan tizerindeki tahakkiimiinde degil insanin etik bilincini djjital sistemlere
aktarabilme kapasitesinde yatmaktadir. Bu nedenle dijital ¢agda yonetim
bilimi, teknik rasyonalite ile etik sorumlulugu birlikte diigiinen biitiinciil bir
yaklagimi zorunlu kilmaktadir.
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Bolum 4

Dijital Demokrasi ve Yonetisim: Yonetim
Biliminin Yeni Paradigmalarinin Siyasal
Sonuglari

Fatih Kog!'

Ozet

Yonetim bilimi, 20. yiizyil boyunca rasyonel-biirokratik orgiit modelleri
cercevesinde gekillenmigtir. Fakat 21. yiizyilda teknolojide ve devlet
yonetiminde yaganan degisim ve doniistim, bilgi toplumunun dinamiklerine
uyum saglayan dijital demokrasi ve yonetisim kavramlarinin geligmesine
neden olmugtur. Bu kavramlardan ilki olan dyital demokrasi kavraminin
1980°li yillar itibariyle Kablolu TV vyaymnlari ile vatandaglar arasinda
aracisiz bilgi akigini ve siyasal katihimcihigr gelistirmeye calisan tele dijital
demokrasi (elektronik demokrasi) anlayiginin ve akabinde 1990°h yillarda
internetin ve iletigim hizmetlerinin gelismesi ile ortaya ¢ikan sanal demokrasi
anlayisinin en son versiyonu olan bir ag demokrasisi oldugu soylenebilir.
Yonetisim kavramu ise ilk olarak 1989 yilinda Diinya Bankas: tarafindan
dile getirilmistir. 1992 yilinda Diinya Bankasi tarafindan yaymnlanan bir
raporda gelistirilmeye baslanmig olup raporda kamu sektoriinde verimli ve
hesap verebilir bir yapinin, saglam temelli bir ekonomik sistemin ve geffaf
bir politika gercevesinin elde edilebilmesi igin iyi bir yonetisim anlayiginin
gerektigi hususu da belirtilmistir. Bu gelismeler 151¢1nda 6zellikle son kirk
yilda yonetim biliminde yasanan paradigma degisim ve doniigiimlerinin
bir takim siyasal sonuglart olmus ve neticesinde Klasik kamu y6netiminin
hiyerarsik, kati kurallara ve biirokratik anlayisa dayali yapist Yeni kamu
isletmeciliginin performansa, verimlilige ve piyasa benzeri yapisina yerini
birakmaya basglamustir. Bu degisim ve doniisiim 6zellikle 2000’li yillardan
itibaren dyjitallesmeyi, ag tabanh orgiitlenme ve yonetisim mantigini ve veri
odakli karar verme yapisini beraberinde getirmigtir. Boylece tek merkezli ve
hiyerarsik bir yapiya sahip olan devlet yonetimi yerini ¢ok aktorlii, kapsayici ve

1 Dr. Ogr. Uyesi., Ardahan Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Siyaset Bilimi ve
Kamu Yonetimi Boliimii, Ardahan, fatihkoc@ardahan.edu.tr , ORCID ID: 0000-0002-5639-
5545
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yatay karar alma siireglerini benimseyen bir yapiya birakmaya baglamistir. Bu
baglamda yonetim biliminde yasanan paradigma degisimi neticesinde ortaya
cikan dijital demokrasi ve yonetisim kavramlarinin sadece teknik anlamda
bir modernlesme algisinin 6tesinde; devlet-toplum iliskilerini, siyasal katihim
kanallarim ve bigimlerini, temsiliyet halini ve kamusal megruiyetin yonetim
tarzini yeniden kuran ve diizenleyen ¢ok katmanl bir yapiya sahip oldugu

ifade edilmektedir.

1. Giris: Dijital Demokrasi

21. yiizyil itibariyle bir¢ok demokrasi tanimi yapilsa da demokrasinin
tanimlanmasmin yapilmasi kolay degildir. Ciinkii demokrasi bir dizi
uygulamaya, yapiya, kuruma ve harekete sahiptir. Bununla birlikte birgok
farkli unsurun bir araya gelmesi ile olugan demokrasi kavramu bir birlegimi
veya biitlinii ifade etmektedir (Simon vd., 2017, s.11). Bu baglamda
dyjital demokrasi kavrami agisindan da hala net ve tek bir tanimlama
bulunmamakta olup kavrama yonelik bir¢ok tanimlama yapilmaktadir (Berg
& Hofmann, 2021, s.2). En basit gekliyle bilgi iletisim teknolojilerinin
demokratik siirece verdigi katkilar olarak degerlendirilebilecek dijital
demokrasi kavrami, demokratik siirecin daha katiimci, seffaf ve hesap
verebilir bir hal almasini saglamak hususunda yardimcr olmaktadir (Giiler
& Sahangil, 2017, s.18). Bazen bilgi saglamak ve seffaflig1 tegvik etmek igin
dyjital araglarin kullanilmas: seklinde ifade edilen dijital demokrasi bazen de
bilgi ve iletigim teknolojileri ile siyasal katiiminin genigletilmesi olarak kimi
zaman da segmenlerin web temelli araglar ile dogrudan karar alma stirecini
etkilemesi geklinde ifade edilmektedir (Simon vd., 2017, s.12). Daha genis
bir tanimlama yapmak gerekirse dijital demokrasi; internet tabanl bilgi ve
iletisim teknoloji araglarinin kullanilmas ile segmen katilim maliyetlerinin
diistiriilerek se¢menlerin kamusal karar alma siirecine ve bu husustaki
tartigmalara erisiminin saglandigr ve kolektif eylem kapasitesinin artirildigt
bir stiregtir (Shirky, 2008, s. 240).

Dijital demokrasi birgok sekilde ifade edilebilen bir kavram olarak
vatandaglara sunmug oldugu imkanlar nedeniyle de farkli gekilde
tanimlanmaktadir. Vatandaglarin  ¢evrimigi  yontemler ile hiikiimet ile
etkilesime girmesi daha minimalist bir yapisal tanimlama bigimiyken;
vatandaglarin  hiikiimetin alacagr kararlarda daha aktif rol almasi ve
hiikiimet yetkilileri ile ig birligi yapmalar1 ve 6zellikle yerel yonetimlerin
yonetilmesi hususunda karar verici konumda olmalari ise daha maksimalist
bir tanmimlama seklidir (Tuzzi, Padovani & Nesti, 2007, s.33). Dijital
demokrasi tanimlamasi yapilirken bagvurulan yontemlerden birisi de
dogrudan ve temsili demokrasi tanimlarina atifta bulunularak agik hiikiimet
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yapisimin uygulanabilirliginin saglanmasina yardimer olmasidir. Ozellikle
internet baglantis1 sayesinde dijital demokrasi daha 1yi ¢aligabilmekte ve
neticesinde vatandaglar ve hiikiimet arasinda seffaflik ile vatandaglar ve
hiikiimetler agisindan daha iyi sonuglarin elde edilmesi saglanmaktadir
(Rogawski & Young, 2013). Ayrica hiikiimetlerin alacagi hassas kararlar
hususunda da vatandaglarin siirece dahil edilmesi temsili ve dijital demokrasi
arasinda bir bagin olugmasini saglayan bir siiregtir (Noveck, 2009). Fakat
bu iyimser siireg; dijital okuryazarlik agisindan esitsiz bir duruma, temsil
krizlerine ve ¢evrimigi alandaki kutuplagmanin derinlesmesine neden olabilir
(Norris, 2001). Bununla birlikte miizakereci demokrasinin idealleri olan
kamusal(toplumsal) akil ve rasyonel miizakere islevleri, dijital ortamlarin
sahip oldugu hiz, dikkat ekonomisi ve duygulanimsal mobilizasyon siiregleri
ile gatigir ve yeni gerilimler olugabilmektedir (Habermas, 1996, s. 26). Bu
gerilimler sadece se¢im donemleri ile sinurli olmayip ayni zamanda dijital
kamusal alanin hukuksal yapisi, dijital platformlarin kural koyma kapasitesi
ve dijital yonetigim standartlarina kadar uzanabilmektedir (Gillespie, 2018,
s. 203).

Aslinda dijital demokrasi siyasi 6zlemleri i¢inde barindiran bir kavramdir.
Ilk olarak ortaya ¢ikan elektronik demokrasinin ve sonrasinda gelisen tele
demokrasinin son versiyonu oldugu ifade edilebilir. Dijitallesmenin ve
teknolojik gelismenin her agamasinda daha fazla demokratiklesme ¢abasi
bulunmaktadir. Sadece teorik bir demokrasi miicadelesi yerine pratik bir
demokrasi anlayisinin geligtirilmesi ugragi yillardan beri elde edilmek istenen
bir kazanimdir ve bu kazanimin djjitallesmenin artirilmasiyla elde edilecegi
diigtiniilmektedir (Dahlberg, 2011, s. 856-858). Bu hususta Avrupa
Konseyi’nin de iiye iilkelere dijital demokrasinin uygulanabilirligi (e-dilekge,
e-katilim, e-oylama, e-mevzuat, e-avabuluculuk, e-cevre, e-adalet, e-danisma,
e-givisim, ec-anket ve e-meclis) agisindan hukuki diizenlemeleri yapmalari
ve dyjital demokrasinin uygulanabilirligini artirmalar1 yoniinde tavsiye

niteliginde bir karar1 da bulunmaktadir (Giiler & Sahangil, 2017, 5.19).

Avrupa Konseyi, iye devletlere dijital demokrasinin tanitilmasi,
uygulanmast ve degerlendirilmesi hususunda ki tavsiyeleri ise goyledir
(Europe, 2009):

-Diyjital demokrasi, insan haklar1 ve temel ozgiirliikler ile demokratik
yonetim yapisini diizenleyene ilkelere ve yiikiimliiliiklere tam olarak uymal,

-Dijital demokrasi, demokrasinin, demokratik kurumlarin ve siireglerin
etkinligini artirmal,



72 | Dijital Demokrasi ve Yonetisim: Yionetim Biliminin Yeni Pavadigmalarimn Siyasal Sonuglars

-Dijital demokrasi, halkin siyasal karar alma siireglerine katilim
seceneklerini artirmali,

-Diyjital demokrasi, vatandaglarin demokrasiye, demokratik kurumlara ve
stireglere olan giivenini korumali ve artirmal,

-Dijital demokrasi, vatandaslar ile devlet arasindaki araci demokratik
kurumlari, siyasetgileri ve medyay1 destekler nitelikte olmali,

-Dijital demokrasi, siyasal karar alma ve uygulama stireglerinde geffafligi,
hesap verebilirligi, katihmciligi, miizakereciligi, yetki devrini tegvik etmeli,
giivence altina almali ve gelistirmeli,

-Dijital demokrasi, halkin ihtiya¢ ve Onceliklerine yanit vermeli ve
demokratik stirecin tiim agamalarinda anlamli ve etkili kamuoyu tartigmasi
ve katilimi igin firsatlar sunmal,

-Dijital demokrasi, kapsamli ve aktif bilgi kavramlarina ve genig bir
vatandaslik anlayisina dayanmali ve bunlar1 uygulamals,

-Dijital demokrasi, dijital demokrasiye yonelik zorluklari, riskleri ve
engelleri dikkate almali ve bunlari agmal, degerlendirmeli ve ilerleme
saglamali,

-Dijital demokrasi, katiimci bir anlayigla e-okuryazarlik egitim ve
ogretimi de dahil olmak tlizere egitim ve Ogretimi desteklemeli, kamusal
bilgilendirmeler ile dijital olan ve olmayan yaklagimlar1 birlegtirmeli,

-Dijital demokrasi, seffaf ve objektif yontemler, agik kaynak ¢oziimleri
ve agik standartlar ve spesifikasyonlar kullanarak siyasal katilim stireglerine
erigimi, kolektif ¢aligilabilirligi kolaylagtirmali ve gelistirmeli,

-Dijital demokrasi, kamu otoriteleri tarafindan hazirlanan diizenlemelerde
dengeli, vatandag odakli ve diizenleyici ¢ercevelere entegre edilmis olmahdir.

15-17 Ekim 2008 tarihlerinde Madrid’de diizenlenen ve “Dijital
demokrasi: Kim cesaret eder?” temasiyla gergeklestirilen Avrupa Konseyi
Demokrasinin Gelecegi Forumu Genel Raportorlerinin vardigi sonuglari
dikkate alinarak Avrupa Konseyi Bakanlar Kurulu tarafindan 18 Subat 2009
tarihinde Bakan Yardimclarimin 1049.Toplantisinda dijital demokrasinin
uygulanmasinda ve bu husustaki iyilestirmeye yonelik diizenlemeler
yapilirken paydaglarin dikkat etmesi gereken temel ilkeler ise soyledir:

1. Dyjital demokrasi, her seyden 6nce demokrasi ile ilgili olup ana amaci
demokrasinin elektronik olarak desteklenmesidir. Bu nedenle Bilgi iletisim
teknolojileri (BIT) aracihgiyla bu siireg desteklenmelidir.
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2. Dijital demokrasi, demokrasi kiiltiiriiniin yayginlagtirilmasi igin olup
geleneksel demokrasi stireglerine ek, tamamlayici ve onlarla i¢ ige ge¢mig bir
stiregtir. Bu nedenle her siirecin olumlu ve olumsuz yanlar1 bulunmaktadir.

Bu nedenle higbiri diinya genelinde uygulanabilir degildir.

3. Dijital demokrasi, uygulanmaya ¢aligildigr toplumum kiiltiirel, sosyo-
ekonomik, etik ve ahlaki degerlerinden beslenir.

4. Dijital demokrasi, iyi yOnetisimin temel ilkeleri olan verimliligin,
etkililigin, katihmciligin, seffathigin ve hesap verebilirligin elektronik ortamda
uygulanmasi ve demokratik olarak kullanilmasi ve hiikiimet dig1 aktorlerin
de bu siirece dahil edilmesidir.

5. Dijital demokrasi, insan haklar1 beyannamesinde yazili olan temel hak
ve hiirriyetlere bagh olmaldir.

6. Dijital demokrasi, istigare kiiltiiriiniin ve katithmciligin artirilmasi igin
firsatlar sunmahdir.

7. Dyjital demokrasi, hiikiimet ve hiikiimet dig1 organlar1 da kapsayan gok
genis bir yapiya sahiptir.

8. Dijital demokrasi, demokratik siirece katki ve fayda saglayan tiim
gergek ve tiizel kigileri kapsamaktadir.

9. Dijital demokrasi biitiin paydaslarinin ig birligine ve bunlarin farkh
goriiglerine ihtiyag duyar ve bu paydaglar vazgegilmezdir.

10. Dyjital demokrasinin tavsiyeleri tiim paydaslart kapsamalidir.

11. Dyjital demokrasi, siyasal karar alma stireglerinin her tiirliisiini
kapsamalidir.

12. Dijital demokrasi, sadece tek bir demokrasi ¢esidinde degil her ¢esit
demokrasi tiirtinde uygulanmalidur.

13. Diyjital demokrasi, yeni teknolojiler araciligiyla gengleri demokrasi
kiiltiirdi stirecine ¢ekmelidir.

14. Dijital demokrasi, sivil toplum Orgiitlerinin faydalandigr bir alan
olabilir. Bu sayede vatandaglar igin bir uygulama (deneyim kazanma) alani
olabilir.

15. Dijital demokrasinin kiiresel olarak uygulanmasi diinyadaki farkl
tilkelerin ve kiiltiirlerin bu siiregten yararlanmasi saglayabilir.

16. Diyjital demokrasinin sagladig: istigare kiiltiiriinden kamu otoriteleri
yararlanabilir.
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17. Dijital demokrasinin hedefleri demokrasiye, demokratik kurumlara
ve demokratik siireglere olan giivenin artirilmast ve sosyal uyumun
saglanmasidir.

18. Dijital demokrasinin her agamasinda giiven duygusunun tesis edilmesi
vazgegilmez olmalidir.

19. Dyjital demokrasi, toplumdaki dezavantajh gruplarin siyasal katilim
stireglerine katilimini da saglamalidir.

20. Dijital demokrasi, resmi ve gayri resmi her tiirlii kararin alinmasinda
katilmailik ilkesinin ¢alistirilmalidir.

21. Dijital demokrasi, siyasal karar alma siirecindeki karar organlarinin
gorev ve sorumluluklarina ek faydalar saglamalidir.

22. Diyjital demokrasi, siyasal karar alma siireglerinde kamusal alanlarin
olusturulmasint gergeklestirmelidir.

23. Diyjital demokrasi, medyay1 kullanarak siireci yiiriitmeli ve siirece
katilimi artirmalidir.

24. Dijital demokrasi, bilgi toplumunun ayrilmaz bir pargasi olarak
geleneksel ve modern araglar1 bir araya getirmistir.

25. Dijital demokrasi, demokrasi ilkelerinin uygulanabilirligini
kolaylagtirmistir.

Yeni bilgi ve iletigim ortamina erigim, demokratik hak ve 6zgiirliiklerin,
ozellikle de kamusal hayata ve demokratik siireglere katilimin kullanilmasini
kolaylastirabilir.

26. Dijital demokrasinin dogru bir gekilde uygulanabilmesi i¢in biitiin
ilkelerini kapsayan dogru bir tanimlanmasinin yapilmasi gerekmektedir.

27. Dyjital demokrasi, biitiin paydaglarinin her yerden kullanabilecegi
bigimde uygulanmalidir.

28. Dijital demokrasi, siyasal karar alma siirecinde siyasetgileri ve
segmenleri bir araya getirerek demokrasiye olan inancin ve giivenin artmasini
saglamalidir.

29. Dijital demokrasi, BIT’ler araciligiyla demokratik kurum ve
stireglerdeki eksiklikleri giderme potansiyeline sahiptir.

30. Dijital demokrasi, azinhklar1 da siyasal karar alma siirecine dahil
ederek sosyal biitiinlegmeyi ve sosyal uyumu saglayarak toplumsal bir
biitiinliik saglama giiciine sahiptir.
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31. Dijital demokrasi, tilkelerin sinur Gtesi ig birliklerini giiclendirir.
33. Dijital demokrasi, disiplinler aras1 ve sinir Otesi aragtirmalar gerektirir.

Ozetle dijital demokrasi zellikle son kirk yilda elektronik demokrasi ve
sonrasinda gelistirilen sanal demokrasi ve nihayetinde web 2.0 (su an 4.0) /
ag demokrasisi unsurlarr ile temsili demokrasinin ig¢ine dogrudan demokrasi
ilkelerinin yerlestirilmesi miicadelesidir (Dahl, 1982, 5.821).

2.Yonetisim

20. yiizyillda diinyada yaganan sosyo-ckonomik, siyasal ve teknolojik
gelismeler her alanda oldugu gibi yonetim bilimi alanini da etkilemistir.
Yaganan bu degisim ve doniisiim nedeniyle yonetim alaninda pek gok
yeni kavram ve anlayis ile kurum ortaya ¢ikmugtir. Ozellikle neo-liberal
politikalarin diinya tizerinde hayata ge¢mesi nedeniyle yaklagik kirk senedir
kamu hizmetlerinin sunulma bi¢iminde bir degisim- doniigiim meydana
gelmis ve hiikiimetlerce alinan kararlarda daha demokratik bir yaklagim
benimsenmeye ¢aligilmaktadir (Genugten, 2010, s. 177). Kamu sektoriiniin
git gide kiigtilmesi (kiigiiltme istegi) hedefi nedeniyle 6zellestirmeler artmus,
tam rekabet piyasasi desteklenmis ve bu durum beraberinde yeni diizenleyici
rejimlerin ve idarelerin gelistirilmesini getirmigtir (Walsh, 1995, s. 17).
Iste yonetisim olgusu kamu ve 6zel sektordeki bu geligim neticesinde dile
getirilmis ve ilk olarak 1989 yilinda Diinya Bankas: tarafindan ifade edilmig
ve 1992 yilinda bir tilkenin kalkinma politikalar1 raporunda kendisine yer
bulmugtur (Owens, 2015). Bu tarihten sonra kamu yonetimi literatiiriine
giren yonetigim kavramina uluslararas: 6rgiitler tarafindan yayimnlanan birgok
raporda ve akademi diinyasindaki ¢aligmalarda rastlamlmaktadir. Hizl bir
sekilde literatiire giren ve hakkinda pek ¢ok ¢aliygma bulunan yonetigim
kavrami iizerinde ortak bir tanimlama bulunmamaktadir (Sobaci, 2007,
s. 220). Clnkii yonetigim kavrami ¢ok yonlii bir olgudur (Bayramoglu,
2005, s. 35). Yonetigsim en basit tanimiyla karar verme siireci ve kararlarin

uygulandigi/uygulanmadig: bir siiregtir (Chief, 2009).

Diinya Bankasinin raporundan sonra yonetisim kavrami 1993 yilinda
OECD’nin Kalkinma Yardim Komitesi’nin giindeminde yer almug ve iyi bir
yonetigim igin yoneten ve yonetilenler arasindaki kamu otoritesinin 6nemine
vurgu yapimstir (OECD, 1993). Diinya bankas: tarafindan yayinlanan
raporda da iyl bir yoOnetisimin; saglam ekonomik politikalarin, kamu
sektorii tarafindan yiiriitiilecek verimli ve hesap verebilir yonetimin, kamu
sektoriiniin 6ngoriilebilir ve geffaf bir politika gergevesinin tamamlayicisi
oldugu ifade edilmektedir (Owens, 2015). Benzer bir diigiinceye 1997
yilindaki IMPFnin “Tyi Yonetisim” raporunda rastlamlmaktadir. Raporda
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iyl yonetigim ekonomik kalkinmanin temel unsurlarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Ayrica katithimailik ilkesinin ve gok tarafl kurulusglar ile uyumlu
caligtimasinin 6nemine de atifta bulunulmugtur (Camdessus, 1997). Ayrica
Avrupa Komisyonu tarafindan 25 Temmuz 2001 tarihinde kabul edilen
“Avrupa Yonetisimi: Beyaz Kitap” adli eserde de Tyi yonetisimin saglanmast
igim o6nemli olan ilkeler goyle siralanmugtir: Agiklik, katiimcilik, hesap
verilebilirlik, etkin olma ve uyumluluk (Commission, 2001). Benzer bir
goriis BM tarafindan yayinlanan “What is Good Governance” adli yayinda
bulunmakta olup iyi bir yonetisimin sahip olmasi gereken ozellikler soyle
siralanmugtir:  Uzlagi odaklilik, katilimcilik, hukukun istiinliigii, kamu
politikalarinin etkin ve verimli olmasi, hesap verebilirlik, seffaflik, duyarhlik,
esitlik¢ilik ve kapsayiciliktir (Nations, 2009).

3.Dijital Demokrasi ve Yonetisim

Dijital demokrasi ve yonetisgim kavramlarinin bir arada kullanilmas: bir
nevi siyasetin dijitallesmesidir. Siyasetin dijitallesmesi ise siyasi sistemlerde
ve siireglerde; gevrimigi yontemlerin kullanilmasi, temsili demokrasi
araglarinin genisletilmesidir. Bu siireg dijital se¢imlerin oldugu, vatandaglar
ile siyasi elitler arasindaki temel etkilesimlerin dijitallestigi, dijital aktivizmin
ve hiikiimetlerin oldugu bir yapiya sahiptir (ESPOL, 2025). Ayrica bu
sireg ‘dyjital vatandag’ gibi yeni bir kavramin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir
(Bagtan & Gokbunar, 2004, s.74). Dijital demokrasi ve yonetigim kavramlar:
ozellikle temsili demokrasideki 6rnegin segimler; miizakereci demokrasideki
ornegin istisareler ve katilmer karar alma; dogrudan demokrasideki
ornegin referandumlarin isleyisini konu almaktadir. Bununla birlikte kamu
hizmetlerinin sunumunda ve kamu politikalarinin  gergeklestirilmesinde
ozellikle yapay zeka destekli bir sistemin daha fazla kullamilmasini da
kapsamaktadir (ESPOL, 2025).

Bilgi iletisim teknolojilerinin gelismesi ile yaganan paradigma degisimi
ve dontigtimii toplumun biitlintinii kapsayan bir hale gelmistir. Dijitallegme
ile kamu yonetiminde yeni bir siirece girilmis ve kamu yonetiminde alinan
kararlar hususunda yatay bir anlayig benimsenmig ve bu siirecin sonunda
yonetisim yaklagimi devlet idareleri tarafindan kabul edilmeye baglanmustir.
Dijital demokrasi ve yonetisimle devlet tarafindan vatandaglarin menfaatlerine
yonelik bir sistem igletilmek istenmektedir (Yildiz Atmaca ve Faysal Karagay,
2020, s. 260).

Cok yonlii bir kavram olan yOnetisim, bir taraftan kamu ve 6zel sektorii
diger taraftan ise sivil toplum kuruluglarini karar alma sisteminin igine dahil
ederek bir ig birligi stirecinin hakim oldugu bir siiregtir (Giiler & $ahangil,
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2017, s5.20). Siyasetin dijitallesmesi ile siyasi karar alma siireglerine etkin
olarak katilamayan vatandaglarin (se¢menlerin) bu siirece dahil edilmesi
saglanmaktadir (Bagtan & Gokbunar, 2004, s.74). Siyasetin dijitallesmesi bir
yandan, dijital teknolojiler, insanlarin yeni ve yaratici sivil faaliyet bigimlerine
katilmalar1 igin artan firsatlar saglayan agik ve merkezi olmayan aglarin
canlihgin ve geniglemesini desteklerken ote yandan, geffatlik, giivenlik, etik
ve gizlilik konular1 da dahil olmak tizere, ¢agdas demokrasilerin demokratik
kalitesine yeni zorluklar getirmektedir (ESPOL, 2025).

4.Yonetim Biliminin Yeni Paradigmalar: ve Siyasi Sonuglar:

Paradigma olgusu, bilimsel devrimler kuramindan hareketler, bir
disiplinin temel varsayimlarini, yontemlerini ve epistemolojik sinirlarini
belirleyen diigiinsel ¢ergeveyi ifade eden bir kavramdir. Yonetim biliminde
tarihsel siireg igerisinde birkag farkli paradigma degisimi yaganmug olup her
bir degisim siireci ayn1 zamanda siyasal alan1 da etkilemigtir (Kuhn, 1962, s.
10). Bununla birlikte yonetim biliminde yaganan paradigma degisimi siyasal
stireglerin dogasini kokten degistirmis; devletin rolii, megruiyet bigimleri,
katilim modelleri ve bilgi akiginin niteligi ve siireci bu degisimden ok fazla
etkilenmistir. Bu nedenle 6ncelikle yonetim biliminde yasanan bu paradigma
degisimlerinin nedenleri {izerinde durulmasi ve bu nedenlerin incelenmesi
onem tagimaktadir.

4.1.Yonetimde Paradigma Degisimine Yol A¢an Tarihi Olaylar ve
Orgiit Yapilart

Diinya siirekli olarak degisen ve doniisen bir yaprya sahiptir. Ozellikle 19.
Yiizyilda yaganan degigim 20. yiizyilda kiiresellesmenin de etkisiyle beraber
hizlanmigtir. Bu degigimi ve doniigiimii anlamlandirabilmek igin yonetim
bilimine olan bakis agisini stratejik bir vizyonla degerlendirmek dogru bir
yaklagimdir. Sanatlarin en eskisi bilimin en yenisi olarak kabul edilen yonetim
sanatr insanlk tarihi kadar eski bir yapiya sahip olsa da Sanayi devriminin
de etkisiyle bilimsel anlamda 18.yiizyilda uygulanmaya baglanmigtir. Zaman
igerisinde bilgi toplumunun ve iletisim teknolojilerinin de gelismesi ile
yonetim biliminde ciddi paradigma degisimleri olmustur (Ors & Tetik,
2010, s.443).

Yonetim biliminde yaganan paradigma degigimlerinin temelinde diinya
genelinde yaganan bir¢ok 6nemli olay bulunmaktadir. Bunlarin ilk sirasinda
Sanayi Devrimi ve akabinde birinci ve ikinci diinya savaglari, bilisim
teknolojisinin kullanimi ve zamanla gelisimi, dijitallesme siireci, miicbir
(dogal afetler) ve zor durumlar (ckonomik krizler) bulunmaktadir (Diken,
vd., 2023, 5.76). Bu olaylar goz oniine alindiginda yonetim biliminin iig
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onemli paradigmadan gectigi sOylenebilir. Bunlar 19.yiizyilin sonlarindan
1970’lerin sonlarina/1980’lerin baslarina kadar stiren ve Weberyan biirokrasi
modelinin, rasyonalitenin ve hiyerarsi ilkelerinin hakim oldugu (Weber,
1978, s. 26) daha uzun ve baskin bir kamu yonetimi rejimi olarak adlandirilan
klasik ve neo-klasik donem; 21.ytizyilin baglarina kadar siiren ve performanst,
rekabeti ve piyasa mantigini kamu sektoriine tagiyan (Hood, 1991, s. 3-4)
ikinci rejim olan yeni kamu igletmeciligi (New Public Management/NPM)
paradigmasi ve o zamandan beri varligini devam ettiren kamu yonetiminde
gok aktorlii aglart merkeze alarak daha kapsayici (Osborne, 2006, 5.377) bir
yeni kamu yonetigimi (The New Public Governance/NPG) paradigmasidir
(Osborne, 2010, s.3). Kamu yonetiminde yaganan bu paradigma degigiminde
“sanayi toplumundan bilgi toplumuna, fordist sivetimden esnek iivetime, ulus
devietler diinyasindan kiivesellesmis diinyaya, modernist diisiinceden postmodernist
diisiinceye gegisler en cok dikkat ceken siivecler olarak goviilmektedir: Topluminr
bu siivecte degisimler kavsisinda siivekli olarak avayss igine girmektedivier. Yeni
yonetim paradigmalar: da bu ortamdn ovtaya ckmistir.” (Ors & Tetik, 2010,
5.443).

4.2.Yo6netim Biliminin Yeni Paradigmalar:

Yonetim biliminde Weberyan biirokratik modeldeki kat1 hiyerarsik yapi,
yaganan paradigma degisimi sonucu yerini daha demokratik olabilecegi
diigtiniilen yeni bir yapiya birakmig olup ortaya ¢ikan bu yeni yapiya neden
olan paradigmalar goyle siralanabilir (Eren, 2001, s.117-119; Ors &Tetik,
2010, 5.443);

- Dijitallesme, Veri ve Algoritmik Yonetim Paradigmasi

- Ag Toplumu ve Ag Yonetisimi/Cok Aktorlii Yonetigim Paradigmast

- Toplam Kalite Yonetimi Paradigmasi

- Ag Toplumu/ Katilimci veya Deliberatif Yonetim Modelleri Paradigmasi
- Stirdiiriilebilirlik ve Etik Odakli Yonetim Paradigmasi

- Stratejik Yonetim ve Stratejik Iletisim Yonetimi Paradigmast

- Sinerjik Yonetim ve Degisim Yonetimi (Degisim Mihendisligi)
Paradigmasi

- Personel Giiglendirme (Empowerment) Paradigmasi

- Kiyaslama (Benchmarking) Paradigmas:
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4.2.1 Dijitallesme, Veri ve Algoritmik Yonetim Paradigmasi

Devletin tek merkezli ve hiyerargik bir aktor olmaktan gikararak ¢ok
aktorlii, kapsayici ve yatay karar alma siireglerinin benimsenmesini saglayan
yonetigim, dijitallesme stireci ile yeniden sekillenmigtir (Rhodes, 1996, s.
656). Dijitallesme, yonetim biliminde karar alma stireglerinin hizlanmasini
saglarken veri temelli politika siirecini miimkiin kilmaya baglamistir (Mergel
vd., 2019, s.2). Bilgi teknolojilerinin geligmesi ile karar alma siireglerinde
djjitallesme donemi baglamig ve bu sayede bu siire¢lerde biiyiik verinin ve
algoritmik analizlerin kullanilmasinin 6nii agilmistir. Yonetimde dijitallesme
ile otomasyon sistemleri, yapay zeka tabanl karar destek sistemleri ve veri
odakli yonetigim gibi unsurlar gelismeye baglamustir. Yapay zeka, biyiik
veri ve otomasyon sistemlerin gelismesi devletin karar alma siireglerinde
yeni teknik yetenekler kazanmasini saglamigtir. Yonetimde yapay zeka ve
biiyiik veri analitiginin kullanilmasi; karar alma siireglerini gelistirmesi,
tahmine dayali kamu politikalarin1 degistirmesi, birey davraniglarinin daha
izlenebilir olmasini saglamak gibi olumlu seyleri saglarken diger taraftan
demokratik siireci zayiflatma gibi olumsuz bir riskinin de bulundugu gézden
kagirilmamalidir.

4.2.2. Ag Toplumu ve Ag Yonetisimi/Cok Aktorlii Yonetigim
Paradigmasi

Ag toplumu yaklagiminin etkisiyle merkeziyet¢i yonetim modelleri
yerini yatay iligkiler tizerine kurulu ag yonetisim modellerine birakmaya
baglamistir. Kamu sektoriiniin yaninda 6zel sektor, uluslararas: kuruluglar ve
sivil toplum orgiitlerinin ig birligi aglar1 yonetim biliminin yeni aktorleri
haline gelmeye basglamig ve bu durum giiciin yeninden dagitilmasina neden
oldugu igin siyasal iktidarin merkezi yapisini (giiciinii) sarsmugtir. Bu stiregle
birlikte modern yonetim siireglerinin hiyerarsik yapist ag yonetigimi geklini
almaya baglamugtir (Castells, 2010, s. 164-165).

4.2.3. Toplam Kalite Yonetimi Paradigmasi

Bilgi toplumu ve iletisim teknolojilerinin hizli geligmesi ve bu siiregte
yaganan degisim ve doniigiim nedeniyle kalite kavrami da bu degisme ayak
uydurmug ve bu gelismeye paralel bir degisime gitmistir. Yonetim biliminde
de yaganan degisim ve doniisiim sonucu kalite kavrami toplam kalite
yonetimi isimli bir sisteme kavugmustur. En temel ifade ile Toplam Kalite
Yonetimi, miisteri ihtiyaglarinin en iyi bigimde kargilanmast igin kurulan bir
yonetim sistemidir. Bu sistem yenilige ve gelisime agik bir sistemdir (Mergen,
1993, s. 27). TKY, organizasyonlardaki kalitenin gelistirilmesi, planlamasi
ve gerekli kontrollerin yapilarak tist yonetime bu hususta bilgi verilmesi ve
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st yonetimin bu konuya 6nem vermesi ve tiim ¢aligsanlarin sisteme dahil
edilmesi gereken bir yapiya sahiptir (Aktan, 2003, s. 15).

Toplam Kalite Yonetimi, “faaliyet alans ne olursa olsun, bir orgiitiin tiim
islevierinde gelismeyi saglayan biv yaklasimdw: Toplam Kalite Y onetimi, orgiitlerin
varliklarim siivdiivmelering olanakl kilan, kaviihik ve vekabet giicii unsuviarimimn
belli bir kalite diizeyinde gerceklesmesini saglayan ve bunu siivekli gelistiven bir
yonetim paradigmasid” (Ors & Tetik, 2010, 5.444).

4.2.4. Ag Toplumu/ Katilimci veya Deliberatif Yonetim Modelleri
Paradigmasi

Ag toplumu kavrami modern siyasal yapida bilgi akisinin merkezi roliine
vurgu yapmaktadir. Kamu otoritesinin sahip oldugu giiciin aglara erigim
kapasitesi ile yeniden dagitilmaktir. Ozellikle seffaflik ve hesap verebilirlik
ile se¢men katilimciligy ilkelerini merkeze alan katilimer ve igbirlik¢i yonetim
anlayig1 yonetim biliminin 6nemli doniim noktalarindan birisi olmustur.
Dijitallesme ile artan ¢evrimi¢i katiim anlayigt kamu politikalarinin
belirlenmesinde ve uygulanmasindan yeni aktorlerin roliintin artmasini
saglamistir (Noveck, 2015). Ayrica dijital platformlarin devlet-vatandag
iliskisini giiglendirdigi de ifade edilmektedir.

4.2.5. Siirdiiriilebilirlik ve Etik Odakli Yonetim Paradigmas1

Yonetim biliminde yaganan paradigma degisimi neticesinde kurumsal
sosyal sorumluluk, ¢evresel siirdiiriilebilirlik, karar alma siireglerinde etik
davranig ve toplumsal duyarlilik bu siirecin merkezinde yer almaya baglamistir.
Yaganan bu degisim ile yoneticilerin sadece ekonomik anlamda sinirh
kalmamak tizere toplumsal karar alma siiregleri agisindan da hesap verebilir
olmalar1 saglanmaya baglamigti. Bu siire¢ siyasetgilerden biirokratlara
kadar ¢ok genis bir alan1 kapsamaktadir. Politikalar hususunda yapilan bu
diizenlemelerin en 6nemli amaci ise sosyal adaletin saglanmasi ve toplumsal
duyarliigin kazandirilmasidir (Elkington, 1997,s. 11).

4.2.6. Stratejik Yonetim ve Stratejik Iletisim Yonetimi Paradigmast

Stratejik yonetim, bir olugumun, organizasyonun ve sektoriin (kamu,
ozel ve kara amaci giitmeyen goniillii sektorler) misyonunun belirlenmesi
ve vizyonuna yonelik hedeflerini ger¢eklestirmek igin ortaya koyulan teknik
bir siirectir (Aktan, 2003, s. 53). Stratejik yonetimde 4 tane onemli unsur
bulunmaktadir. Bunlar: misyon, vizyon, strateji ve aksiyondur. Stratejik
yonetim esnek yapisi sayesinde degisimlere kolaylikla uyum saglayabilen,
etkili stratejiler gelistirebilen ve uygulayabilen ve bunlarin sonuglarini
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degerlendirerek kontrol edici kararlar alabilen ve faaliyetler yiiriitebilen bir
yonetim paradigmasidir (Ors & Tetik, 2010, s.444-445).

Stratejik iletigim yonetimi ise globallesmenin etkisiyle ortaya ¢ikmig ve
amaglanan verinin ulagtirlmak istenen gruba dogru ve etkili bir sekilde
anlatilmasi ile olugan bir yonetim siirecidir. Uzun bir seriivene sahip olan
bu yonetim sisteminde strateji planlarina uyuldugunda ve kurum ¢ikarlarina
uygun hareket edildiginde basariya ulagilmaktadir (Ors & Tetik, 2010,
s.447).

4.2.7. Sinerjik Yonetim ve Degisim Yonetimi (Degisim
Miihendisligi) Paradigmas1

Sinerji yonetimi, bir organizasyondaki ¢ok yonlii ¢aligma gruplarinin
olusturularak bunlar arasinda grup ¢alismalarinin yayginlagtirilmasi amaciyla
caliganlarin karar alma siireclerine katildigi bir yonetim sistemidir. Lider,
caligan, sistem ve donanim kaynaklar1 bu sistemin 6nemli unsurlart olup bu
yonetim gegidinde esas gaye bu unsurlar arasinda bir sinerjinin olugturulmasi
ve yiiksek bir verimliligin elde edilmesidir (Aktan, 2003, s. 122).

Cagimizda glindemi siirekli meggul eden degisim kavramu ise Ozellikle
globallegmenin etkisiyle biitiin kuruluslar1 ve organizasyonlar: etkileyen bir
yapiya sahip hale gelmis ve bu siiregten yonetim olgusu da etkilenmis ve
neticesinde ortaya degisim miihendisligi(yonetimi) adli bir kavramin ortaya
¢tkmasina neden olmugtur. Degisim miihendisliginde; rekabet ve degisimin
temel alindi1g1 miigteri odakl bir yapt mevcuttur. Bu siireg bir nevi miigterinin
zaferi ile sonuglanan bir yonetim sistemidir (Ors & Tetik, 2010, 5.446).

Degisim Miihendisligi veya degisim yOnetimi ise; bir organizasyondaki,
olusumdaki veya sektordeki yapisal ve sistemsel olarak uygulanan politikalarin
stireg igerisinde hizli ve radikal kararlar alarak daha verimli ve etkili bir
yonetim sistemidir (Aktan, 2003, s. 20). Degisim miihendisligi, fayda-
maliyet analizi ve seri liretim gibi performans olgiicii ilkelerin kullanildig:
ve sistemin yeniden kurulmas ve igletilmesini amaglayan bir yapiya sahiptir.

4.2.8. Personel Giiglendirme (Empowerment) Paradigmasi

Giiglendirme, disiplinler arasi ve bir¢ok alanda paylagilan bir olgudur.
Sahip oldugu o6zellikleri dolaysiyla farkli gekillerde anlagilmaktadir. Bu
nedenle son donemlerde tanimlamak veya agiklamak yerine giiglendirme
kavramina yonelik varsayimlar uygulanmaktadir (Page & Czuba, 1999,
s.2). Giiglendirme kavrami gii¢lendirmenin yokluguyla kolay bir sekilde
tanimlanabilirken farkli insanlarda ve baglamlarda farkli tanimlamalara
kavustugu i¢in tamimlanmast zorlagmaktadir (Rappaport, 1984, s. 3).
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Zimmerman’da giiglendirme ile ilgili tek bir tanim yapilmasini giiglendirme
kavramu ile gelisecegini soylemektedir (Zimmerman, 1990, s. 169) Fakat
giiglendirme kavramina ait ortak bir anlayzs, birlikte galigan kisiler arasindaki
giiglendirmeyi ve program degerlendirilmesinin yapilabilmesi igin gereklidir.
Ortak bir tanimlamanin yapilmas: ise ilgili kisilere ve baglama bagldir
(Bailey, 1992).

Giiglendirme, bireylerin kendi hayatlarini kontrol edebilmelerini saglayan
gok yonlii bir sosyal siireg seklinde ortak bir varsayim olarak tanimlanabilir.
Bu siiregte insanlar kendi hayatlarinda, gruplarinda ve toplumlarinda
kullanilmak {izere, onemli olarak ifade ettikleri hususlarda uygulama
kapasitelerini artirirlar (Page & Czuba, 1999, s.3). Bir yonetim yaklagimi
olarak personel gii¢lendirme ise, “yardimlagma, paylasma, yetistirme ve ekip
calismase yolu ile kisilevin karar verme yetkilevini artirma ve kisileri gelistivme
siiveci olavak tammilanabili” (Ors & Tetik, 2010, s.444).

4.2.9. Kiyaslama (Benchmarking) Paradigmas1

Kiyaslama yonetim biliminde son zamanlarda sik¢a ifade edilen bir
kavramdir. Ozellikle rekabetin getirecegi avantajlarin kullanilmast agisindan
onem arz etmektedir. Bu siiregte kiiresellesmenin ve BIT’lerin biiyiik pay
bulunmaktadir. Kiyaslama bagar1ya da bagarisizhigin bir isaretidir (Ors & Tetik,
2010, s.444). Kiyaslama, bir organizasyondaki, olusumdaki veya sektordeki;
strateji, uygulama, siireg, mal ve hizmet kalitesi, sistem ve orgiit yapisi gibi
degerlerin diger tiim organizasyondaki, olusumdaki veya sektordekiler ile
kiyaslanarak daha iyl bir yonetim siirecinin olusturulabilmesidir (Aktan,
2003, s. 26). Kiyaslama yapilabilmek igin orgiitlerin diga agik bir anlayiga
sahip olmalar1 Onemlidir. Ciinkii geg¢mis yillarda 6nemli kabul edilen
bilgi birikimi yerini bilgiye erisebilmek veya 6grenebilmek kavramlarina
birakmaktadir. Dolaysiyla kiyaslama en iyinin elde edilmesi i¢in uygulanmasi
gereken bir yonetim paradigmasidir (Ors & Tetik, 2010, 5.444).

4.3. Yonetim Bilimindeki Paradigma Degisiminin Siyasal Sonuglar1

Yonetim biliminde zaman igerisinde yaganan degisimler sonucu olugan
yeni paradigmalarin bir takim siyasi sonuglart olmustur. Bunlar agagida
detayli bir gekilde anlatiimaktadir.

4.3.1. Devletin Roliiniin/Kamu Yonetimin Doniisiimii

Yonetim biliminde yaganan degisimler neticesinde ortaya ¢ikan siyasi
sonuglarindan ilki kamu yonetiminin yagadig1 degisim ve doniigiimdiir. Ag
yonetisim modeli sayesinde kamu yonetiminin hiyerarsik yapisi ¢oziilmiig
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ve ¢ok paydagh karar alma siiregleri yayginlagmistir. Bu degisim sayesinde
devletin rolii yeniden tanimlanmug; devletin diizenleyici, kolaylastirict ve
koordinator kimliklerinin rolii gli¢lenmigtir. Fakat bu durum devletin hesap
verebilirlik ilkesinde karmagikhiga neden olabilmektedir (Pierre & Peters,
2000, 5.76).

Yonetimde yaganan paradigma degisiminin siyasal sonuglari hususunda
deginilmesi gereken konulardan birisi de kamu politikalarmnin {iretimi
noktasinda artik veriye dayali politika bir tasarimmmn olugmast ve
bununla birlikte siyasal karar alma mekanizmasinda teknokratik bir
yapinn kurulmasidir. Lakin siyasi karar alma mekanizmasinda yaganan bu
teknokratiklesme paradigmasi demokratik denetimin gili¢ kaybetmesine
(halkin politikalar itizerindeki etkisinin kaybolmasi) neden olabilmektedir
(Fischer, 1990).

4.3.2. Demokratiklesme ve Yeni Katilim (Mesruiyet) Sekilleri

Yonetim biliminde yaganan degisimler neticesinde ortaya ¢ikan siyasi
sonuglarindan ikincisi demokratiklesme ve katim (mesruiyet) sekillerinde
yaganan degisim ve dontigiimdiir. Herkesin haklarini gergeklestirebilecegi
ve vatandaghk hakkini talep edebilecegi demokratik siyasi sistemler kurma
zorlugu, ¢agimizin en biiyiik zorluklarindan biridir. Yonetim biliminde
yaganan paradigma degisimi sayesinde bir¢ok yeni reform yapilmig ve
vatandaglarin siyasal siirece katilimi hususunda ¢ok sayida yenialan olugmustur
(Cornwall & Coelho, 2007, s.1). Bu siiregte megruiyet sadece segimler
ile sinirl kalmamig yonetisimsel katiim seviyesi ve kamu hizmetlerindeki
performansin Slgiilmesi ile yeni bir sisteme kavugmustur (Considine &
Afzal, 2011, s.369). Yani vatandaglarin siyasal siireglere katilmasinda
katilimcr yonetim anlayigt getirilmis, dijital platformlar ve e- demokrasi
araglar1 (e-oylama, e-dilekge, e-danigma, politika tasarim atolyeleri, sosyal
medya tabanli siyasal mobilizasyon) kullanilmaya baglanmugtir (Blair, 2000,
s. 21). Bu sayede temsili demokrasinin yeni tamamlayici unsurlart olusmaya
baglamig olup bu durum siyasal megruiyetin yeninden tanimlanmasina neden
olmugtur. Neticesinde temsili demokrasi hususunda yaganan temsiliyet
krizlerinin hafifletilmesine yoOnelik yeni bir ¢oziim ortaya ¢ikmis olup
demokratik katilimda yaganan bu degisim sayesinde vatandaglarin politika
tiretim siireglerine katilimlart dogrudan ve hizli bir hal almigtir. Bu durum
demokratik megruiyetin giliclenmesine katki sunmustur (Heller, 2001, s.
131).
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4.3.3. Djjital Alanin Siyasallagmasi/Djjital Otoriterlik Riski

Yonetim biliminde yaganan degisimler neticesinde ortaya ¢ikan siyasi
sonuglarindan tiglinciisii dijital alanin siyasallagmasi veya dijital otoriterlik riski
durumudur. Dijitallesmenin artmasi ile birlikte siyasal alanda rekabet daha
tazla hale gelmig ve neticesinde dijital platformlardaki siyasi rekabetin artmasi
ayni zamanda bilgi manipiilasyonunu da beraberinde getirmistir (Tufekgi,
2017, s. 135). Dijitallesme ile elde edilebilen veri yonetimi ve denetleme
(gozetleme) yetenegi bir taraftan demokratik katilim siirecini olumlu yonde
etkilerken diger taraftan bu siireci olumsuz yonde etkileyerek daha fazla
otoriterlesmeye neden olmaktadir. Bu dogrultuda devletlerin vatandaglarin
davranislari tizerinde s6z sahibi olmasi artmakta ve vatandaglarin davraniglar
sekillendirilebilmektedir. Bu yiizden dijitalleme hem demokratiklesme hem
de otoriterlegme potansiyelini iginde barindiran bir olgudur (Zuboft, 2019,
s. 402). Demokratiklesme; seffaflik, agik veri ve hesap verebilirligi getirirken
otoriterlik, biiyiik veri gozetimi ve algoritmik manipiilasyonlar1 getirebilir.
Bu nedenlerden dolay1 bazi1 devletlerin dijital otoriterligi kullanmasi ve bunu
siyasi baski araci olarak kullanmasi yeni otorite rejimlerinin olugmasina
neden olmaktadir.

4.3.4. Siyasal Iktidarin Dagilmasi ve Yeniden Yapilanmasi/Yeni Giig
Merkezleri

Yonetim biliminde yaganan degisimler neticesinde ortaya ¢ikan siyasi
sonuglarindan dordiinciisii siyasal iktidarin yeniden dagilmasi veya yeni
gii¢ merkezlerinin olugumudur. Yonetim biliminde yaganan paradigma
neticesinde siyasal iktidarin tek elde toplanmasi giiglesmekte olup bilgiye
dayali yonetisim modeli sayesinde iktidarin giicii farkli diizeylerde farkl
aktorlere dagitilmaktadir. Bu sayede farkl gii¢ merkezleri (teknoloji
sirketleri, veri saglayicilari, ulus Gtesi aglar) ortaya ¢tkmaktadir. Bu durum
beraberinde geleneksel kamu yonetimi anlayiginin degigmesini ve devletin
egemenligi diistincesinin doniiglimiinii getirmektedir. Yeni gli¢ merkezleri,
ag yonetigimi sayesinde oncesinde devletin kontroliinde olan iktidara ortak

olmaya baglamiglardir (Arendt, 1958, s. 200).

4.3.5. Siirdiiriilebilirlik Odakl Siyaset/ Yesil Doniigiim

Yonetim biliminde yasanan degisimler neticesinde ortaya ¢ikan siyasi
sonuglarindan begincisi stirdiiriilebilirlik odakli siyaset veya yesil doniigiimdyir.
Ozellikle 21.yiizyilin ikinci yarisindan itibaren gelismis tilke konumundaki
devletlerde siyasal anlamda yagsanan en 6nemli degisikliklerden birisi siyasi
kararlarda ve kamusal tartigmalarda merkeze stirdiiriilebilirlik politikalarinin
yerlegsmesidir. Stirdiiriilebilirlik odakl: siyasetin temelinde git gide artan insan
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niifusu, yaygin teknolojilerden kaynakli dogal sistemler iizerindeki artan
baskilar ve ¢ok yiiksek diizeylerde gergeklesen maddi tiiketim bulunmaktadir.
Bu nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan sorunlari tanimlamada ve siirdiirtilebilir
politikalarin gergeklestirilebilmesi bakimindan hiikiimetler merkezi bir rol
istlenmiglerdir (Bevir, 2011, s. 535).

Yonetim biliminde yaganan paradigma degisiminin getirdigi etik
ve slrdiriilebilirlik merkezli yonetim sekli; gevreyi koruyan kamu
politikalarini, sosyal adalet ve kurumsal etik degerlerine saygili olmay1
beraberinde getirmigtir (Sachs, 2015, s. 4). Devletler agisindan giindeme
alnan gevresel politikalar siyasi partilerin de programlarim etkilemis ve
secim propagandalarinda yer almaya baglanugtir. Ornegin; 14 Mayis 2023
tarihinde Tiirkiye’de yapilan se¢imlerde mecliste grubu bulunan partilerden
AK Parti’nin se¢gim beyannamesi incelendiginde bu hususla ilgili pek gok
politika, vaat ve propaganda bulunmaktadir (AK Parti, 2023). Benzer bir
bakig agis1 2024 yerel secimlerinde Cumhuriyet Halk Partisi’nin (CHP) se¢im
beyannamesinde bulunmaktadir. Bu beyannamede CHPnin stirdiiriilebilirlik
odakli birgok politikasi, secim vaadi ve propaganda araci yer almaktadir
(CHP, 2024). Siirdiiriilebilirlik odakl siyaset ile ilgili politikalar Milliyetci
Hareket Partisr’nin 2023 se¢imlerindeki beyannamesinde de bulunmaktadir
(MHP, 2023 Segim Beyannamest).

5.Sonug

Dijital demokrasi siyasi karar alma siireglerini teknolojik yeniliklerle
kosullu ve 6ngoriilemez bir gekilde birbirine baglamaktadir. Dolaysiyla dijital
demokrasinin olugumu siyasi isteklerin ve taleplerin ve hedeflerin yeni teknik
imkanlarla daha katilmci bir sekilde uygulanabilmesini yansitmaktadir.
Ancak dijital demokrasi, mevcut politik yapinin 6tesinde siyasi karar alma
stirecini, siyasal kurumlari ve bunlarin uygulamalarinin siirekli ve kogullu
bir gekilde degisen yapisina aracilik eden bir olgudur. Dijital demokrasi
sadece temsili ve dogrudan demokrasinin ilkelerinin gergeklestirilmesine
yonelik yapmig oldugu yardim ile sinirlandirilmamahdir. Bunun yerine
siyasi katilimi ve amaci, gogu zaman birbiriyle gelisen demokratik ilkelerin
farkli sekillerde yorumlanmasi ve uygulanmasim yonlendirmesi seklinde
degerlendirilebilmektedir. Yonetim biliminde yaganan bu degigimler
goz Oniine alindiginda demokrasi kiiltiiriinde yagananlar tek bir sebeple
agiklanamamaktadir. Bu degisim ve doniigiimiin temelinde siyasi 6zlemler,
djjitalleyme ve bunlarin sosyal baglaminin kogullu etkilesimi bulunmaktadir.

Dijital demokrasi ag yonetisimi nedeniyle siyasi aktorlerin yalnizca
kismi gekilde kontroliinde olan ve daha ¢ok aracili kogullar altinda geligen
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bir olgudur. Ortaya ¢ikan demokratik uygulamalar, dijital iy modellerinin
yaninda ticari ve siyasi gozetim hedeflerinin izlerini tagirken, ayn1 zamanda
bu sekilde ki yabancilagma bigimlerine karg1 da direnmektedir. Ortaya
¢ikan yeni teknolojiler siyasal karar alma mekanizmasinin da konusu haline
gelmektedir. Bu sebepten otiirti dijital demokrasi temel ilkeleri, yonelimi
ve anlami bakimindan da alt yapisi iizerinde miicadelelerin oldugu bir
kavramdir. Dolaysiyla dijital demokrasiyi siirekli degisen ve kogullu bir siyasi
diizenleme olarak algilamak daha dogru bir yaklagim sunmaktadir.

Yonetim bilimi, siyaset bilimiyle etkilegimli bir gekilde orgiitlerin verimli
ve rasyonel bir sekilde igleyigini agiklamaya galigan bir yapiya sahiptir. 20.
Yiizyiin yonetim bilimi anlayiginda klasik ve neo-klasik yonetim anlayigt
hakimdir. Fakat yonetim biliminin sahip oldugu anlayis, 21. yiizyilda bilgi
toplumunun dinamiklerine uyum saglayan esnek, ag tabanli ve dijitallesmig
yonetim modellerine yerini birakmaya baglamigti. Yonetim biliminin,
klasik biirokratik yapidan dijital ¢aga uzanan bir paradigma degisimi olarak
gecirdigi bu siireg; Ozellikle Weberyan biirokratik orglitlenmenin  kati
hiyerargik yapilarindan, dijital demokrasi ve yatay ag iliskilerine (yOnetigime)
dayali daha esnek bir yapiya dogru degisim olarak da tanimlanabilmektedir.
Dijitallesme, kiiresellesme, katilimcilik ve siirdiiriilebilirlik odakl politikalarin
yaptig1 baskilar nedeniyle yonetim biliminde yeni paradigmalarin olugtugu
ve bu paradigmalarin yapisal ve iglevsel agilardan siyaset bilimini ve siyasal
karar alma stireglerini etkiledigi ifade edilebilmektedir.

Yonetim biliminde dijitallesme, ag yonetigimi, katthmcihk ve
stirdiiriilebilirlik odakli politikalar nedeniyle yaganan bu paradigma degigimi
demokratik igleyisi giiglendirebilecegi gibi veri odakli yonetim anlayisi;
gozetim, veri tekelleri ve iktidarin otoriter egilimlere daha fazla doniigiimiinii
saglayarak daha fazla otoriterlesmeye (teknokratiklesme) neden olabilme
potansiyelini tagimaktadir. Bu nedenle yonetimde yaganan paradigma
degisiminin olumsuz olabilecek siyasal sonuglarnin oniine gegebilmek
igin giiglii bir hukuk devleti yapisi, etik ilkelere uygun bir sistem ve giiglii
demokratik kurumlarin varhginin korunmas: ¢ok 6nemlidir. Ayrica siyasi
sistemlerin ve kurumlarinin bu paradigma degisimine uyum saglayabilmesi
agisindan giiglii hukuksal denetim mekanizmalarinin varligma da ihtiyag
bulunmaktadir.
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Bolum 5

Saglik Hizmetlerinde Yapay Zeka Okuryazarlig:
ve Kurumsal Hazirbulunusluk: Yonetimsel Bir
Bakis

Ali Gode!

Ozet

Bu boliimde, saglik hizmetlerinde yapay zekd okuryazarlig: ile kurumsal
hazirbulunusluk kavramlarini yonetimsel bir bakis agisiyla ele alarak saglik
kurumlarinda dyjital doniistimiin  dinamiklerini  incelemektedir. Yapay
zekd, klinik karar destek sistemleri, hasta verisi yonetimi ve goruntiileme
analitigi gibi alanlarda giderek daha fazla kullanilmakta ve bu siireg, yalnizca
teknolojik altyap1 degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin yapay zeka okuryazarhig: ve
kurumlarin degisime hazir olma diizeyleriyle yakindan iliskili bulunmaktadir.
Bu baglamda boliim, oncelikle saglik profesyonellerinin yapay zeka
okuryazarhgimin tanimini, kapsamini ve onemini agiklamaktadir. Ardindan
kurumsal hazirbulunugluk kavramini, modellerini ve saglik kurumlarindaki
uygulamalarini incelemektedir. Ayrica Tiirkiye’deki saglik sisteminde kamu
ve Ozel sektor kurumlart arasindaki farkliliklar ve bu farkhiliklarin yapay
zekd uygulamalarinin bagarisina etkileri tartigilmaktadir. Yonetimsel agidan
bakildiginda, liderlik, strateji, altyap: yatirimlari ve egitim programlart gibi
unsurlarin yapay zeka okuryazarligi ve kurumsal hazirbulunuglugu ayn: anda
desteklemesinin dijital doniigiimiin bagarisini artiracagi vurgulanmaktadir.
Boliimiin sonunda, Tirkiye saghk kurumlarinda yapay zeki entegrasyonunu
gii¢lendirmek igin politika ve strateji Onerileri sunulmakta ve gelecege yonelik
perspektif cizilmektedir. Bu biitiinciil yaklagim, saglik sektoriinde yapay
zekd tabanlt sistemlerin benimsenmesini kolaylagtirirken, sosyal bilimler
alanindaki yonetim ve teknoloji entegrasyonu tartigmalaria da 6zgiin bir
katki saglamaktadir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Hatay Mustafa Kemal Universitesi, Hatay Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu,
alig.sy31 @gmail.com / ali.gode@mku.edu.tr, ORCID: 0000-0002-6865-6298.
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1. Girig

Yapay zeka, klinik karar destek sistemleri, hasta kayit yonetimi, goriintiileme
teknikleri ve 6ngoriicii analizler gibi alanlar etkileyerek son on yilda saghk
sektortinii 6nemli Olgiide doniistiirmektedir (Gode vd., 2024; Xie vd.,
2025). Ozellikle COVID-19 pandemisi sirasinda ve sonrasinda dijitallesme
stireglerinin hizlanmasi dikkat gekiciydi. Verilerin 6nemli 6lglide artmas: ve
tele-saglik hizmetlerinin geniglemesi, yapay zekanin gesitli saglik sistemlerine
hizla entegre edilmesini kolaylagtirmistir (Islam vd., 2021; Xie vd., 2025).
Ancak, bu doniigiim yalnizca teknolojik bir ilerleme olarak goriilmemelidir.
Saglik kuruluglari iginde stratejik yonetim, ig glicii becerileri, etik standartlar
ve hasta giivenligi ile ilgili 6nemli hususlar1 giindeme getirmektedir (Bajwa
vd., 2021; Rathore & Rathore, 2023).

Bu paradigma degisiminin merkezinde, bireylerin yapay zeka sistemlerini
anlama, uygulama ve elestirel olarak degerlendirme becerisi olarak tanimlanan
ve ilgili etik ve yasal ¢ikarimlar1 da g6z Oniinde bulunduran “yapay zekd
okuryazarlyy” kavrami yer almaktadir (Huang & Ball, 2024; Kwak vd.,
2022). Saglik ¢aliganlar1 ve yoneticileri arasindaki yapay zeka okuryazarligi
diizeyi, orgiitsel etkinligi artirmak igin yapay zeké teknolojilerinin kabuliinii
ve etkili kullamimini etkileyen 6nemli bir faktor haline gelmistir (Ozgevik
Subagivd.,2024). Yapay zeka okuryazarhgiyla yakindan iliskili olan “kurumsal
hazwbulunugluk” tikri, stratejik vizyon, altyapi, insan kaynaklari, veri
yonetimi yetenekleri, liderlik destegi ve Orgiit kiiltiirii gibi hayati bilegenleri
kapsamaktadir (Aldwean & Tenney, 2024). Saglik kuruluglarinin yapay zeka
uygulamalarini etkili bir gekilde uygulayabilmeleri igin teknik yeterliliklerin
artirlmasinin yani sira giiglii yonetimsel, kiiltiirel ve etik gergevelerin de
gelistirilmesi zorunludur (Aljehani & Al Nawees, 2025; Badal vd., 2023).

Tiirkiye baglaminda bakildiginda, dijital saglik dontistimii hizla gelismekle
birlikte, saghk c¢alhganlarinin dijital okuryazarhik diizeyi ve kurumlarin
teknolojiye hazirbulunugluk konusunda kayda deger farkliliklar mevcuttur
(Bagkavak vd., 2024). Ogzellikle, kamu ve 6zel hastaneleri arasindaki
tarkliliklar; yonetim modelleri, yatinm kapasitesi, insan kaynagi egitimi ve
veri giivenligi politikalari gibi unsurlardan kaynaklanmaktadir (Kumar vd.,
2025; Saglik Bakanligi, 2023). Bu baglamda, yapay zeka okuryazarhigr ve
kurumsal hazirbulunugluk kavramlarinin birlikte ele alinmasi, Tiirkiye saghk
sisteminin doniigiimiinii degerlendirmek i¢in 6nemli bir ger¢eve sunmaktadr.

Bu boliimiin amaci, saglik hizmetlerinde yapay zeka okuryazarlig: ile
kurumsal hazirbulunugluk kavramlarini teorik ve pratik yonleriyle agiklamak,
bunlarin yonetimsel yansimalarini tartigmak ve Tiirkiye baglaminda politika
ve strateji Onerileri sunmaktir.
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2. Saglik Hizmetlerinde Yapay Zeka Okuryazarlig:

Yapay zeka (YZ), karar destek sistemleri, goriintiileme analizi, robotik
cerrahi ve hasta veri yonetimi de dahil olmak tizere gesitli saglik hizmetlerine
entegre edilmigtir. Bu teknolojilerin bagarili bir gekilde uygulanmasi, yalnizca
gerekli teknik altyapiya degil, ayn1 zamanda saglik profesyonellerinin ve
yoneticilerinin yapay zeka sistemlerini anlama, degerlendirme ve kullanma
konusundaki yeterliligine de baghdir (Arigbabu vd., 2024; Zavaleta-
Monestel vd., 2025). Bu baglamda, “yapay zeki okuryazariyp” saglik
sektoriinde hem bireysel hem de kurumsal kapasitenin 6nemli bir Olgiitii
olarak ortaya ¢tkmaktadir (Huang & Ball, 2024).

Saglik hizmetlerinde yapay zekd okuryazarligi, bireylerin yapay zeké
teknolojilerinin temel ilkelerini, potansiyel faydalarini, smnirlamalarini ve
etik etkilerini anlama ve uygulamalarini elestirel bir sekilde degerlendirme
becerisi olarak tanimlanmaktadir (Huang & Ball, 2024; Kwak vd., 2022;
Nguyen vd., 2025). Bu kavram, teknolojiye agina olmanin Otesine gegmek
anlamina gelmektedir. Yapay zeka ile elestirel ve etik bakig agilarindan
etkilesim kurma becerileri gerektirmektedir. Saghk ¢alisanlarinin yapay zeka
sistemlerini nasil algiladigr ve bu sistemlere ne diizeyde giivendigi, saghk
hizmeti sunumunun kalitesini ve verimliligini dogrudan etkileyebilmektedir
(Murray & Montague, 2025; Wang vd., 2023).

Mevcut literatiir, saglk profesyonelleri arasinda yapay zeka
okuryazarhiginin genellikle diisiik ila orta diizeyde oldugunu ve veri gizliligi,
algoritmik Onyarg ve etik karar alma gibi 6nemli konular1 anlamada 6nemli
bosluklar oldugunu gostermektedir (Esmaeilzadeh vd., 2021; Jeelani vd.,
2024). Bu anlayig eksikligi, saglik hizmetlerinin dijital doniigiimii 6niinde
onemli bir engel olusturabilir ve yapay zeka teknolojilerinin etkili kullanimini
engelleyebilir. Tiirkiye’de yiiriitiilen ¢aligmalar bu egilimleri desteklemekte ve
saglik profesyonelleri arasinda yapay zeka teknolojilerine yonelik farkindaligin
artti@ini, ancak kapsamli egitim programlarmna erisimin smurli oldugunu
ortaya koymaktadir (Diizcii vd., 2024; Gilimiig & Uysal Kasap, 2022; Giizel
vd., 2022). Bu baglamda saglik hizmetlerinde yapay zeka okuryazarhiginin
artirlmasi, yalnizca teknoloji benimsenmesini tegvik etmek igin degil,
ayni zamanda hasta giivenligini, etik standartlara uyumu ve veri yonetimi
yeteneklerini geligtirmek igin de 6nemlidir. Yapay zeka algoritmalarinin karar
alma stireglerinin kapsamli bir gekilde anlagilmasi, saglik ¢alisanlarinin yapay
zeka destekli klinik karar destek sistemlerinin giivenli ve etkili kullanimini
saglamalar1 i¢in hayati 6nem tagimaktadir (Nguyen vd., 2025; Steerling vd.,
2023). Diinya genelinde bazi saghk kurumlari, klinisyenlerin algoritmik
diigiinme becerilerini gelistirmeyi, veri giivenligi konusunda farkindalig
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artirmay1 ve etik endiseleri gidermeyi amaglayan yapay zeka okuryazarlig:
egitim modiilleri gelistirmeye baglamistir (Stroud vd., 2025). Tiirkiye’de
de benzer egitim girisimlerinin uygulanmasi, saglik hizmetlerinin dijital
doniigiimiinii 6nemli Olgiide hizlandirabilir.

Bu c¢ergevede, saglik hizmetlerinde yapay zeka okuryazarliginin
gelistirilmesi, yalnizca bir beceri kazanimi olarak degil, etik, yasal ve sosyo-
teknik hususlar1 da igeren biitiinsel bir ¢aba olarak goriilmelidir. Bu kapsaml
yaklagimin saglik kurumlarindaki yonetimsel karar alma siireglerine entegre
edilmesiyle, ¢alisan memnuniyetini ve genel hasta bakim kalitesini olumlu
yonde etkileyen onemli stratejik faydalar elde edilebilir.

3. Kurumsal Hazirbulunusluk Kavrami ve Modelleri

Kurumsal hazirbulunugluk, bir kurumun yeni politikalari, teknolojileri
veya uygulamalart etkili bir sekilde benimseme ve uygulama kapasitesini
yansitan ¢ok yonlii bir kavramdir. Bir kurulugun degisim motivasyonunun,
mevcut kaynaklarin kullanilabilirliginin, personel yeterlilik diizeylerinin
ve kurulug igindeki liderlik yapisinin degerlendirilmesini kapsamaktadir
(Weiner, 2009). Kurumsal hazirbulunuglugun rolii, dijital doniigiim, kalite
lyilestirme ve yapay zeka uygulamalarinin entegrasyonu gibi yenilikgi
girisimlerin bagarisint dogrudan etkiledigi saglik hizmetlerinde ozellikle
onemlidir (Al-Dmour vd., 2025).

Kurumsal hazirbulunugluk literatiirde genellikle kurulusun degisim
arzusunu, liderlik vizyonunu ve personel katilimini igeren motivasyonel
boyut ve insan kaynaklari, teknolojik altyapi, finansman ve siireg yonetimi
kapasitesini kapsayan yetenek boyutu olmak iizere iki temel boyut agisindan
tanimlanmaktadir (Thomas & Dannapfel, 2022). Saghk kurumlarinda
bu boyutlar, idari stratejiler, bilgi sistemi altyapilart ve personel egitim
diizeyleriyle siki bir sekilde i¢ ige ge¢mistir. Yiiksek hazir olma diizeyleri,
genellikle degisim ve inovasyon siireglerinin daha hizli ve daha etkili bir
sekilde benimsenmesini kolaylagtirmaktadir (Kabukye vd., 2020).

Kurumsal hazirbulunugluk modelleri arasinda, Armenakis vd. (1993)
degindigi “Degisime Hazwrlk” modeli en sik referans verilenlerden biri
olarak alnmaktadir. Bu model, galiganlar arasindaki degisim algilarini ve
orgiit kiiltiirtiniin yenilige agikligini 6n plana ¢ikarmayr vurgulamaktadir
(Bernerth, 2004). Weiner'in (2009) “Degisime Kurumsal Haziwlk”
modelinin gergevesi, 6zellikle saglik sektorii igin gegerlidir ve i¢ motivasyon,
paylagilan inanglar ve bagaril bir degigim uygulamasi igin kritik 6neme sahip
kaynaklarin yeterliligi gibi unsurlarin degisim siirecinin basarisinda kritik
oldugunu vurgulamaktadir (Weiner, 2009). Daha kapsayic1 sekilde, Holt vd.
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(2007) modeli, degisim liderligi, kurumsal iklim ve bireysel yetkinlikler gibi
unsurlari da birlikte ele almaktadir.

Saglik hizmetlerinde dijital gelismeler ve yapay zekd uygulamalar:
baglaminda, kurumsal hazirbulunuglugun 6nemi daha da artmustir. Ornegin,
yapay zeka destekli karar destek sistemlerinin bagarili bir sekilde entegre
edilmesi yalnizca giiglii bir teknolojik altyap: degil, ayn1 zamanda kapsaml
personel egitimi, yerlesik veri yonetimi protokolleri, etik standartlar ve
onemli bir yonetim destegi de gerektirmektedir (Gagnon vd., 2014).
Yetersiz  hazirbulunug olma durumu, etkisiz teknoloji yatirimlarina,
caliganlar arasinda dirence ve hasta memnuniyetinin azalmasina neden
olabilmektedir (Al-Dmour vd., 2025). Vaishnavi vd. (2019) aragtirmasinda,
saghk kurumlari arasinda, ozellikle dijital doniisiim ve kalite iyilestirme
programlar1 uygulamaya ¢aligan kamu hastanelerinde, oOrgiitsel hazirlikta
onemli farkliliklar oldugunu ortaya koymusgtur. Denizli ve Demirtag (2022)
tarafindan Tirkiye’de yapilan aragtirmasinda da kamu hastanelerinde dijital
doniigiim ve kalite iyilestirme programlarinda kurumsal hazirbulunugluk
diizeyinin heterojen oldugunu gostermektedir. Ozel hastaneler genellikle
teknoloji yatirimi ve personel egitimi konusunda avantajlar sergilemektedir.
Ancak, kamu hastanelerindeki finansal kisitlamalar ve biirokratik prosediirler,
degisime uyum saglamalarini siklikla engellemektedir. Sonug olarak, orgiitsel
hazirligin sistematik olarak degerlendirilmesi, ulusal saglik politikalarinin ve
hastane diizeyindeki stratejik kararlarin bagarisi igin hayati 6nem tagimaktadir
(Thomas & Dannapfel, 2022).

Bu bilgiler kapsaminda, kurumsal hazirhk kavrami saghk yonetimi
literatiiriinde giderek daha fazla ©nem kazanmaktadir. Bu kavrami
agiklamak igin ¢esitli modeller Onerilmis ve yoneticilerin etkili degisim
stratejileri  planlamalarina  yardimar  olmak  {izere tasarlanmig Olgiim
araglari geligtirilmistir. Ozellikle yapay zekd entegrasyonu ve dijitallesme
baglaminda, hazirlik diizeylerinin degerlendirilmesi, degisim Oncesi risk
degerlendirmeleri yapmak ve kaynak tahsisini optimize etmek igin hayati
onem tagtyabilmektedir.

4. Yonetimsel Bakis Acist: Yapay Zeka Okuryazarlig ile Kurumsal
Hazirbulunusluk Arasindaki Tligki

Yapay zekd okuryazarligi ve kurumsal hazirbulunusluk, saglik
hizmetlerinde dijital doniigiim ve teknolojik adaptasyon siireglerini
sekillendiren iki temel unsurlardir. Yonetimsel bir bakig agistyla, bu iki
kavram arasindaki etkilegim, bir kurumun saglik alanindaki yeniliklere uyum
saglama ve yenilik yapma becerisini temelden sekillendirmektedir. Yiiksek
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diizeyde yapay zeka okuryazarhigina sahip ¢aliganlar, yapay zeka sistemlerini
etkili bir sekilde degerlendirebilir, potansiyel riskleri belirleyebilir ve ileri
teknolojiye olan giiveni artirabilir. Buna kargilik, kurumsal hazirbulunughuk
diizeyi diigiik olan bir organizasyonda, ¢aliganlarin bilgi ve becerileri yeterli
olsa dahi teknoloji yatirimlarindan beklenen performans almamayabilir
(Al-Dmour vd., 2025; Weiner, 2009; Zavaleta-Monestel vd., 2025). Bu
bakis agisina gore, bu iki kavramin kesistigi noktada kurum gelecegini
sekillendirebilecegini diisiintilmektedir.

4.1. Yonetimsel Rol ve Stratejik Onem

Kurumsal liderlik, yapay zeka okuryazarligi ile kurumsal hazirbulunugluk
arasindaki etkilesimi yonetmede Onemli bir rol oynamaktadir. Liderler,
kapsamli egitim ve gelisim programlari, hedefli teknoloji entegrasyon
stratejileri ve degisimi tegvik etmeyi amaglayan motivasyonel girisimler
aracih@iyla bu faktorler arasindaki sinerjiyi artirabilmektedirler (Bahono,
2023; Sparr vd., 2022). Ornegin, kurumun altyapisini ve siire¢ hazirligini
gelistirirken ayn1 anda personelin yapay zeka tabanli klinik karar destek
sistemleri hakkindaki bilgisini artirmaya odaklanan bir strateji gelistirmeye
odaklanan bir hastane yoneticisidir. Bu tiir sistemlerin bagarili bir gekilde
uygulanma gansin1 6nemli 6lgiide artiracaktir. Bu stratejik uyum, hem beceri
geligimini hem de kurumsal siireglerin hazirligini kolaylastirdigi ve geligmis
teknolojilerin benimsenmesiyle iligkili engellerin iistesinden gelmek igin
biitlinsel bir yaklagim olugturdugu igin 6nemlidir (Li & Huang, 2024).
Bu gergevede geligtirilen politikalar ve egitim stratejileri, gelecekte saglik
kurumlarinin yapay zeka tabanl uygulamalara daha hizli ve etkili bi¢gimde
uyum saglamasini kolaylagtirabilir. Bu baglamda, liderlerin pro-aktif ve
vizyoner adimlar atmasi hem bireysel hem de kurumsal diizeyde yapay zeka
okuryazarhiginin giiglenmesi ve uzun vadeli rekabet avantaji elde edilmesi
agisindan kritik bir gerekliliktir.

4.2. Yapay Zeki Okuryazarlig: ile Kurumsal Hazirlik Arasindaki

Tliski

Literatiirde, yapayzeka okuryazarligiile kurumsal hazirbulunuglukarasinda
olumlu ve kargilikli olarak gtiglendirici bir iligki oldugunu gostermektedir.
Yiiksek diizeyde yapay zeka okuryazarligi, ¢ahisanlarin degisime kargi
direncinin azalmasi, etik ve giivenlik bilincinin artmasi ve kurumlar i¢inde
giiglendirilmig bir inovasyon kiiltiirii gibi gesitli avantajli sonuglara yol
agabilmektedir (Blease vd., 2019; Huang & Ball, 2024; Maroufkhani vd.,
2023). Buna kargilik, yiiksek kurumsal hazirbulunuglugu gosteren kurumlar
genellikle yapay zekd okuryazarliginin gelisimini destekleyen saglam egitim



Ali Gode | 97

ve 0grenme firsatlart sunar, teknolojik altyapilarini siirekli olarak gelistirir ve
personeli yeni sistemleri benimsemeye tegvik eden motivasyonel ortamlar
yaratmaktadir (Shea vd., 2014; Weiner, 2009). Bu kargilikli iligki, saghk
kurumlarinin dijital dontisiim  stratejilerini sekillendirmede ve yonetim
kararlarinin  teknoloji benimsemesi tizerindeki etkisini artirmada kritik
oneme sahiptir.

4.3. Saglik Hizmetleri igin Pratik Ornekler ve Sonuglar

Yapay zekad tabanli sistemlerin saglik hizmetlerinde bagarili bir sekilde
uygulanmasit hem bireysel yapay zeka okuryazarligini hem de kurumsal
hazirbulunusluk gerektirmektedir. Ornegin, bir radyoloji boliimiinde yapay
zeka destekli goriintiileme sistemlerinin tanitilmasi, radyologlarin yapay zeka
algoritmalarim etkili bir gekilde anlamalarini ve yorumlamalarini zorunlu
kilmaktadir. Buna ek olarak, kurumsal hazir olma, altyapinin hazir olmasini,
veri giivenligi protokollerinin uygulanmasini ve degisim girigimleri igin
yonetim desteginin saglanmasini garanti etmektedir. Gagnon vd. (2014)
ve Vaishnavi vd. (2019) tarafindan yapilan aragtirmalarda, yapay zeka
okuryazarligi ve kurumsal hazirligin iyi uyumlu oldugu 6zel hastanelerin
yapay zeka projelerini daha hizli ve etkili bir sekilde benimseme egiliminde
oldugunu gostermistir. Buna kargiik, kamu hastaneleri biirokratik ve
altyapisal engeller nedeniyle benzer projelerde genellikle daha yavas ilerleme
kaydetmektedir. Diizcii vd. (2024), Giizel vd. (2022) ve Giimiig ve Uysal
Kasap (2022) tarafindan Tirkiye’de ¢alismalar bu egilimleri desteklemekte
ve Ozel hastanelerde bu iki faktoriin uyumlu oldugu durumlarda yapay
zeka sistemlerinin daha hizli ve etkin benimsendigini, kamu hastanelerinde
ise biirokratik ve altyapisal kisitlar nedeniyle benzer projelerin daha yavag
ilerledigini gostermektedir (Gliner & Kilig, 2024; Yildiz & Demir, 2023).
Bu esitsizlik, teknolojiden elde edilen faydalar1 optimize etmek igin hem
hazir olma durumunu hem de okuryazarligr tegvik etmenin gerekliligini
gostermektedir.

4.4. Yonetimsel Sonuglar

Saglik hizmetleri sunumunda daha etkili ve verimli bir ortam olugturmak
igin, kurumsal stratejilerin yapay zeka okuryazarligini ve hazirbulunuglugu
ayni anda destekleyecek sekilde tasarlanmasi esastir. Bu ikili odak noktasi,
yalnizca yeni teknolojilerin uygulanmasinin 6tesine gegmektedir. Teknolojik
entegrasyon siireglerini kapsamli egitim ve kapasite geligtirme girisimleriyle
uyumlu hale getirmek igin sistematik bir yaklagim gerektirmektedir. Bu
tiir programlar, personelin yalmzca yeni sistemleri isletmek i¢in gereken
teknik becerileri edinmesini degil, ayn1 zamanda bunlarin etik, yasal ve
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klinik etkilerini de anlamasini saglamaldir. Bu stratejik uyum, bagarili bir
sekilde benimsenme olasihigini artirmakta, uygulamayla iligkili riskleri en
aza indirmekte ve teknolojik degisim kargisinda kurumsal dayaniklilig
giiclendirmektedir (Adithyan vd., 2024; Odeibat, 2023). Dahasi, yonetimsel
kararlarin bu dinamikler tizerindeki etkisini 6l¢mek ve iyilestirmek i¢in saglam
degerlendirme ve geri bildirim mekanizmalar1 kurmak vazgegilmezdir.
Yapay zeka okuryazarligi seviyelerinin ve altyapr kalitesi, liderlik destegi
ve ¢aligan katilimi gibi kurumsal hazir olma gostergelerinin diizenli olarak
degerlendirilmesi, liderlerin potansiyel darbogazlari erken tespit etmelerini
saglamaktadir. Bu pro-aktit yaklagim, stratejik girisimlerde daha etkili
kaynak tahsisi ve yinelemeli iyilestirmeler saglamaktadir (Ardito vd., 2025;
Petersson vd., 2022). Ayrica, bu mekanizmalar bilingli karar alma igin 6nemli
bir kanit tabani olusturulmasina katkida bulunarak, yoneticilerin zaman
igindeki ilerlemeyi izlemelerine ve politikalar1 degisen kurumsal talepleri ve
teknolojik geligmeleri yansitacak sekilde ayarlamalarina olanak tanimaktadir
(Mani & Goniewicz, 2024).

Yoneticiler, yapay zekd okuryazarligini ve hazirbulunuglugu artirmaya
yonelik bu ikili vurgunun, teknolojik yenilikleri tegvik etmek ve dijital
doniistim stratejilerini stirdiirmek igin elzem oldugunu kabul etmelidir.
Yapay zeka tabanl sistemler etrafinda 6grenme, seftaflik ve is birligine dayah
bir kurumsal kiiltiir olugturmak, degisime kargi direnci etkili bir gekilde
azaltabilmekte, ¢aliganlarin yeni teknolojilere olan giivenini artirabilmekte ve
bu inovasyonlarin etik ve giivenli kullanimini tegvik edebilmektedir (Kumar
vd., 2025). Uzun vadede, yapay zeka okuryazarligi ve kurumsal hazirlig
stratejik planlamanin temel yapisina entegre etmek, saglik kurumlarini
gelecekteki zorluklarla pro-aktif bir gekilde basa gikabilen, uyarlanabilmekte
ve inovasyon odakli ekosistemlere 6nemli Olglide doniistiirebilmektedir.
Yonetim stratejilerinin her iki boyutu da tutarli bir gekilde kapsamasi
gerekliligi, yapay zeka okuryazarliginda saglam bir temele sahip kuruluglarin
teknoloji benimsemede daha az engelle karsilagtigini gosteren gesitli saglik
aragtirmalartyla kanitlanmistir (Adithyan vd., 2024). Buna karsilik, hazir
olmay1 vurgulayan iyi hazirlanmig bir kurumsal baglam, ¢alisanlarin yeni
teknolojilerin  faydalarina iliskin algilarini  artirirken,  karmagikliklarryla
iligkili algilanan riskleri azaltabilmektedir (Odeibat, 2023). Bu i¢ i¢e ge¢mis
alanlara es zamanl yatinm yapilmadig: takdirde, saglik kuruluglar1 giderek
dijitallesen bir ortamda geride kalma riskiyle kargi kargiya kalmakta ve bu da
onlar1 daha az rekabetgi hale getirip hasta bakimini zayiflatabilmektedir.

Bu gergevede, yapay zekd okuryazarlig: ile kurumsal hazirlik arasindaki
iligki, degisime uyum saglamaya ve teknolojik yenilikleri benimsemeye
caligan saglik kurumlari igin kritik bir yonetimsel kaygiyr temsil etmektedir.
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Bu faktorleri beslemeye yonelik stratejik bir yaklagim, kurumsal performansta
anlamli iyilestirmelere yol agabilmekte ve nihayetinde saglik hizmeti
sunumunun kalitesini ve hasta sonuglarini iyilestirebilmektedir.

5. Tiirkiye Saglik Kurumlarinda Dijitallesme ve Yapay Zeka

Tiirkiye, son yillarda saglik sisteminde dijitallesme ve yapay zeka
uygulamalarinin  benimsenmesinde belirgin bir hizlanma yasamistir. Bu
baglamda, E-Nabiz gibi djjital saglik uygulamalari, tele-tip hizmetlerinin
yayginlagtirilmas: ve yapay zeka destekli goriintiileme ile tani analitigi
gibi ulusal Olgekli girisimler, saghk hizmetlerinin dijital doniigiimiine
yonelik stratejik bir yaklagimi ifade etmektedir (Demirci, 2018; Yilmaz
vd., 2021). Tirkiye’nin Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD) tarafindan o6nerilen saglikta yapay zeka raporunda,
bu uygulamalarin entegre edilmesine yonelik bilingli bir yonelimi ortaya
koymaktadir (Anderson & Sutherland, 2024). Ancak, bu projelerin etkililigi
ve stirdiirtilebilirligi, kamu ve 6zel sektor arasinda degisen kurumsal hazirlik
seviyelerine ve saglik ¢aliganlarinin yapay zekd okuryazarligina bagh olarak

degisiklik gostermektedir (Giimiis & Uysal Kasap, 2022; Giizel vd., 2022).

Dijital saghk projelerinin basarisi, kurumlarin degisime ne 6lglide hazir
oldugu ve degisiklikleri yonetmedeki yetenekleri ile dogrudan baglantilidir.
Bu durum, giivenli bulut altyapilar1 ve yiiksek hizli veri aglar1 gibi teknolojik
elemanlarin yani sira, yapay zeka araglarini etik bir gekilde yorumlayip
uygulayabilen yetenekli bir ig giiciinii de kapsamaktadir. Yetersiz egitim veya
kurumsal uygunluk eksikligi, yapay zeka uygulamalarindaki pargali uygulama
ve personel arasinda direng yaratabilir ve bu da teknoloji yatirimlarinin
getirisini azaltabilmektedir (Ekinci vd., 2021; Giizel vd., 2022).

Tiirkiye’nin - saglk sektoriinde vyapay zekd okuryazarligi, dijital
doniigiimiin kritik bir itici giicii olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yiiksek diizeyde
yapay zeka okuryazarhigina sahip saglik galiganlari, algoritmik ¢iktilart daha
etkin bir gekilde degerlendirme yetisine sahip olurlar. Ayrica, veri gizliligi
ve etik sorunlar1 konusunda daha iyi bir anlayisa sahip olurlar ve yapay
zeka destekli iggoriileri hastalarina ve meslektaglarina daha basarili bir
sekilde aktarabilirler (Yilmaz vd., 2021) . Kurumsal hazirligin giiglii oldugu
ortamlarda, siirekli personel egitimi ve liderlik destegi ile yapay zekinin
benimsenmesi igin uygun bir ¢evre olugturulabilmektedir. Bu tiir basarilar,
daha iyi proje sonuglari, yiiksek hasta memnuniyeti ve iyilestirilmig bakim
kalitesi gibi olumlu sonuglar dogurmaktadir (Glimiis & Uysal Kasap, 2022;
Giizel vd., 2022).
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Tiirkiye’deki saglik kurumlarinda dijital doniisiim siireglerini agiklamak
amaciyla bir akig semas1 kullanilabilir:

[zleme ve

Altyapi Isgticil Egitim Uygulama Degerlendirme

Sekil 1. Sayjlike Kurumlavinda Dijital Dondisiim Siiveci

Tiirkiye’deki saghk kurumlarinda dijital dontigtim stireci; saglam bir
teknolojik altyapinin kurulmasi, isgiicti egitimi ile personelin dijital ve yapay
zeka tabanli sistemlere hazirlanmast, bu sistemlerin uygulanmasi ve son olarak
da izleme ve degerlendirme agamalarini igermektedir (Giizel vd., 2022). Bu
agamalar birbirini tamamlayarak ilerler ve doniigiimiin siirdiirtilebilirligi igin
kritik 6nem tagimaktadir. Altyapr olmadan uygulama saglkli ilerleyemez,
egitim olmadan ¢alisanlar yeni sistemleri etkin kullanamaz ve izleme ve
degerlendirme olmadan siireglerin bagaris1 6lgiilemez veya iyilestirilemez. Bu
akug, caliganlarin yapay zeka okuryazarlik seviyelerine ve kurumlarin hazirlik
derecelerine gore basari oranlarini gosteren bir tablo ile desteklenebilir. Bu
tiir gorseller, paydaglarin potansiyel darbogazlari belirlemesine ve egitim veya
altyapidaki iyilestirmelerin bagarty1r nasil artirabilecegini gorsellestirmesine
yardimcr olacaktir (Ekinci vd., 2021; Karaca & Karaca, 2021).

Genel olarak degerlendirildiginde, Tiirkiye’deki saglik sektoriindeki
dijitalleyme ve yapay zeka uygulamalari, yalnizca teknolojik yenilikler degil,
ayni zamanda kaynaklarin, politikalarin ve insan sermayesinin stratejik bir
uyumunu gerektiren doniigiim siiregleridir. Yapay zekd okuryazarligi ve
kurumsal hazirbulunuslugun giiglendirilmesi, dijital saglik girisimlerinin
etkisini artirarak kamu ve 6zel sektor arasindaki esitsizlikleri minimize
edebilmekte ve daha direngli, hasta merkezli bir saglk sistemi yaratma
yolunda 6nemli katkilar sunabilmektedir.

6. Politika ve Strateji Onerileri

Tiirkiye’deki saglik kurumlarinmn dijital doniigim  ve yapay zeka
entegrasyonu konusunda kargilagtigi temel zorluklar, kurumsal hazirlik ve
yapay zeka okuryazarligindaki eksikliklerle yakindan iligkilidir. Bu eksikliklerin
giderilmesi, hem bireysel hem de kurumsal diizeyde siirdiirtilebilir ¢6ziimler
sunmay1 amaglayan agagidaki politika ve strateji 6nerilerini i¢eren odaklr bir
yaklagim gerektirmektedir (Anderson & Sutherland, 2024).
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6.1. Yonetim Stratejileri

Saglik yoneticilerinin rolii, kuruluglar1 iginde degisim yonetimini ve
teknoloji  benimsenmesini  kolaylagtirmada hayati 6nem tagimaktadir.
Onerilen stratejiler sunlari icermektedir:

Liderlik ve Vizyon: Yapay zeki tabanli projeler ve dijital doniisiim
girisimleri i¢in net ve ikna edici bir vizyon olusturmak esastir. Bu vizyon,
ortak bir amag ve motivasyon duygusu yaratmak i¢in tiim personele etkili bir
sekilde iletilmelidir (Aldwean & Tenney, 2024).

Kaynak Tahsisi: Dijital altyapimin ve kapsamli egitim programlarinin
gelistirilmesini desteklemek igin finansal ve teknik kaynaklarin sistematik bir
sekilde planlanmast ve tahsis edilmesi gerekmektedir. Yapay zeka girisimleri
i¢in biit¢eleme, yalnizca teknoloji tedarikini degil, ayn1 zamanda devam eden
bakim ve personel geligimini de kapsamalidir (Huang & Ball, 2024).

Degisim Yinetimi: 1¢ iletigim stratejileri, motivasyon saglayan tesvikler
ve pilot projeler uygulamak, degisim siirecini kolaylastirabilmektedir. Bu
stratejiler, caligan beklentilerini yonetmeye ve yeni teknolojilere kars: direnci
azaltmaya yardimc olmaktadir (Bajwa vd., 2021).

6.2. Egitim ve Beceri Gelistirme

Saglik profesyonelleri arasinda yapay zeka okuryazarligini artirmak igin
caligan merkezli egitim stratejileri 6nerilmektedir (Anderson & Sutherland,
2024; Kwak vd., 2022):

Dijital Saglik Egitim Programlar:: Klinik ve idari personel, etik ve
giivenlik etkileri de dahil olmak tizere yapay zeka hakkinda temel bir anlayig
gelistirmek i¢in egitim almalidir. Bu bilgi, etik ikilemlerin ele alinmasi ve yapay
zeka teknolojilerinin saglik hizmetlerinde giivenli bir sekilde uygulanmasinin
saglanmasi agisindan hayati 6nem tagimaktadir (Gagnon vd., 2014; Thomas
& Dannapfel, 2022).

Siivekli Oyrenme ve Sertifikasyon: Personel, yapay zekd alanindaki
teknolojik gelismelerin dinamik yapisini yansitan diizenli olarak giincellenen
egitim programlarina ve sertifikasyon firsatlarina erigebilmelidir (Gagnon
vd., 2014). Bu tiir girisimler, saglik ¢aliganlarinin gelisen bir ortamda yetkin
ve rekabet¢i kalmalarini saglayabilmektedir.

Mentorluk ve Bilgi Paylasumi: Deneyimli personel, yapay zeka
uygulamalariyla ilgili bilgi transferini kolaylagtirmak igin mentorluk
yapmalidir. Bu, yalmizca 6grenmeyi hizlandirmakla kalmaz, ayni zamanda
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saghk ekipleri ig¢inde bir i§ birligi ve destek kiiltiirii de geligtirmektedir
(Zhang & Zhang, 2023).

6.3. Politika Diizeyinde Oneriler

Politika diizeyinde saglik politikalar1, kurumsal hazirhg ve yapay
zekd okuryazarhgini gii¢lendirecek sekilde tasarlanmalidir  (Anderson &
Sutherland, 2024):

Standartiar ve Yonergeler: Bu teknolojilerin entegrasyonunda tutarlihik
ve giivenligin saglanmasi igin yapay zeka tabanli sistemlere yonelik ulusal
standartlar ve uygulama yOnergelerinin gelistirilmesi gerekmektedir
(Gagnon vd., 2014). Bu aym zamanda saglik hizmetleri ortamlarindaki
standartlagtirilmamug uygulamalarla iligkili riskleri de azaltabilecektir.

Tesvik Mekanizmalar:: Hem kamu hem de 6zel saglik kurumlarina
tegvikler sunmak, yapay zeka odakli inovasyonu tegvik edebilir ve egitim
programlarim destekleyebilir (Bahono, 2023; Sparr vd., 2022). Bu, yapay
zeka girisimlerine goniillii katimi tegvik edebilir ve daha genis gapta
benimsenmesini kolaylagtirabilecektir.

Veri Giivenligi ve Etik Cergeveler: Hasta verileri, giivenlik ve uyumlulugun
saglanmasi igin siki etik ve yasal standartlara uygun olarak yonetilmelidir.
Saglik hizmetleri daha dijital ve yapay zekd odakli yaklagimlara gegis
yaparken, veri giivenligi i¢in saglam bir gergeve olugturmak hayati 6nem
tagtyacaktir (Esmaeilzadeh vd., 2021; Jeelani vd., 2024).

6.4 Tiirkiye’ye Ozgii Stratejiler

Tiirkiye saglik sisteminde kamu ve 6zel sektor arasindaki esitsizlikleri
azaltmak ve dyital doniigimii hizlandirmak ig¢in agsagidaki stratejilerin
uygulanmasi onerilmektedir (Giizel vd., 2022; Vaishnavi vd., 2019):

Kamu Hastanelevinde Pilot Projeler: Yapay zeka uygulamalari,
etkilerini ve adaptasyon siireglerini degerlendirmek igin baglangigta kamu
hastanelerinde kiigiik olgekte test edilmelidir. Bu yaklagim, riskleri en aza
indirmekte ve bagarili sonuglara gore kademeli 6lgeklendirmeye olanak
tanimaktadir (Gagnon vd., 2014).

Kamu-Ozel Sektor Is Birlikleri: Ozel sektordeki basarih yapay zeki
girisimleri, kamu hastaneleri igin model tegkil edebilmektedir. Sektorler
arast i§ birligini ve bilgi transferini tegvik etmek, kamu kurumlarindaki
yeteneklerin gelistirilmesine yardimcr olabilmektedir (Vaishnavi vd., 2019).

Ulusal Egitim Programlary::  Saghk ¢alganlarimin  yapay  zeka
okuryazarhigin  gelistirmeyi amaglayan merkezi ve yaygin egitim
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programlarinin olugturulmasi hayati 6nem tagimaktadir (Giimiiy & Uysal
Kasap, 2022; Giizel vd., 2022). Bu girisim, Tiirkiye genelinde saglik hizmeti
sunumunun kalitesini 6nemli 6l¢iide artirabilecektir.

6.5. Beklenen Sonuglar

Bu politika ve strateji 6nerilerinin uygulanmasinin agagidakiler de dahil
olmak iizere ¢esitli olumlu sonuglar vermesi beklenmektedir:

Artan Kurumsal Hazwlik: Daha fazla karum, dijital saglk girisimlerini
etkili bir gekilde uygulamak ve siirdiirmek i¢in donatilabilmig olacaktir (Al-
Dmour vd., 2025; Thomas & Dannapfel, 2022).

Yaygin Yopay Zeka Okuryazariyj: Odaklanmig egitim gabalari, yapay
zeka teknolojilerini giivenli ve etik bir sekilde kullanabilen daha bilgili bir
1§ giiciiniin ortaya ¢ikmasini saglanabilecektir (Murray & Montague, 2025;
Wang vd., 2023).

Dijital  Saglik Uygulamalarimmn Etkin ve Giivenli Kullanuma:
Dijital saglik teknolojilerinin daha iyi anlagilmast ve hazir bulunmasi, bu
teknolojilerin daha kaliteli bir gekilde uygulanmasina ve bu teknolojilerin
dagitimiyla iligkili risklerin en aza indirilmesine yardimcr olabilecektir
(Nguyen vd., 2025; Steerling vd., 2023).

Artan Hasta Memnuniyeti ve Bakun Kalitesi: Sonug olarak bu
yaklagimlar, Tirk saghk sisteminde hasta deneyimlerinin ve sonuglarinin
tyilestirilmesine katkida bulunacaktir (Diizcii vd., 2024; Giimiiy & Uysal
Kasap, 2022; Giizel vd., 2022).

Bu stratejiler, Tirkiye’nin saghk ortaminda siirdiirtilebilir dijital
dontigimiin saglanmasi i¢in temel unsurlar olarak hizmet etmektedir. Bu
durum, kuruluglarin gelecekteki zorluklara etkili bir sekilde uyum saglamasini
ve genel saghk hizmeti sunumunu iyilegtirmesinde etkili olacaktir.

7. Sonug ve Gelecek Perspektifi

Boliim kapsaminda, saglik hizmetlerinde yapay zeka okuryazarhigi,
kurumsal hazirbulunusluk ve yonetimsel stratejiler kapsamli gekilde ele
alinmugtir. Yapilan degerlendirmeler, Tiirkiye’deki saglik kurumlarinin dijital
dontigtim siire¢lerinde hem bireysel hem de kurumsal diizeyde 6nemli firsat
ve zorluklarla kars1 kargiya oldugunu gostermektedir.

Saglik profesyonellerinin yapay zekd okuryazarlik diizeyi, dijital
doniigiimiin  bagarisini dogrudan etkileyen temel bir faktordiir. Yiiksek
diizeyde okuryazarlik, teknolojik adaptasyonu hizlandirmakta, riskleri
azaltmakta ve hasta bakim kalitesini artirmaktadir. Buna paralel olarak,
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kurumsal hazirbulunugluk ise altyapu, siireg ve liderlik kapasitesi ile degisime
motivasyonu kapsayan ¢ok boyutlu bir yapi olarak dijital saglik projelerinin
bagarisini belirlemektedir.

Tiirkiye’de kamu ve 6zel saghk kurumlari arasinda dijitallegme ve yapay
zeka entegrasyonu agisindan belirgin farkliliklar gozlemlenmektedir. Kamu
hastanelerinde altyapr ve egitim eksiklikleri, djjital saghk uygulamalarinin
kapsamli gekilde benimsenmesini sinirlamaktadir. Ozel hastaneler ise, yenilikgi
uygulamalarda 6ncii roloynamakta, ancaksiirdiiriilebilirlik ve standardizasyon
eksikligi zaman zaman uygulama farkliliklarina yol agmaktadir. Bu durum,
politika ve yonetim stratejilerinin, kurumsal hazirbulunusluk ve yapay zeka
okuryazarhigini giiglendirecek sekilde tasarlanmasinin 6nemini artirmaktadir.

Gelecek perspektifi agisindan, saglik profesyonellerinin  yapay zeka
okuryazarhigini artiracak stirekli egitim ve sertifikasyon programlarinin
yayginlagtirilmas: biiyilk 6nem tagimaktadir. Kurumsal hazirbulunugluk
stratejileri, altyapr yatinmlari, liderlik destegi ve degisim yOnetimi
stireglerini  biitlinciil olarak planlayacak sekilde gelistirilmelidir. Ulusal
diizeyde belirlenen standartlar, etik ve veri giivenligi ¢erceveleri, dijital saglik
uygulamalarinin giivenli ve etkin kullanilmasini saglayacaktir. Ayrica, kamu
ve Ozel sektor ig birlikleri ile bagarili uygulamalarin paylagilmasi, Tiirkiye’de
dyjital dontigimiin hizlanmasina katki saglayacaktir.
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Bolim 6

Paylagimli Ofis Kavrami Baglaminda Bir
Aragtirma: Gaziantep Ornegi

Ozlem Yasar Ugurlu?
Ozge Sevimli?

Miicahit Cakir?

Ozet

Son yillarda teknolojik geligmelerin etkisiyle beraber hayatin her alaninda
degisim yaganmaktadir. Bu degisim ile beraber ¢alisma alanlari kendine diisen
payr almakta ve is yapma bigimleri, mekan tercihleri, ¢caligma aliskanliklar
yeniden sekillenmektedir. Bunun sonucunda, klasik ¢alisma alanlari yerini
esnek ¢aliyma modellerine, ortak kullanim alanlarina, paylagimh ofislere ve
coworking gibi yeni nesil ¢aligma yaklagimlarina birakmaktadir. Bu kavramlar
ile klasik galigma alanlart gegerliligini kaybetmekte yerine, ig gorenlerin
inovasyon tiretmesine odakli mekanlar gelismektedir. Bu ¢aligma kapsaminda
ortak ¢alisma alanlar1 olarak paylagimli ofis alant 6zellikleri, isleyisi, sistemleri
ve girisimcilik ekosistemine etkileri hakkinda bilgi elde etmek hem kullanicilar
hem de girigimciler agisindan bilgi transferi saglamak amaglanmaktadir. Bu
ama¢ dogrultusunda aragtirma verilerini elde edebilmek i¢in nitel aragtirma
tekniklerinden 6rnek olay incelemesi ve miilakat teknigi kullanilmug, ayrica
paylagimli ofis alan1 kullanicilarina bir goériigme formu uygulanarak veriler
elde edilmeye galisilmistir. Gaziantep ilinde faaliyet gosteren ve paylagimh
ofis alan1 sunan No 27 igletmesi yoneticileri ve kullanicilart aragtirmanin
kapsamini olugturmaktadir. Aragtirma sonuglarina gore yeni bir galigma
mekant olarak karsimiza gikan ortak galigma alanlari girisimciler igin hala
firsatlar igerirken kullanicilar agisinda da yeteri kadar taninmayan bir
sektordiir. Ulke agisindan geleneksel aligma mekanlarindan esnek caligma
mekanlarina tam gegigin saglanabilmesi i¢in zaman gerektigi aragtirma
kapsaminda degerlendirilmektedir.
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1. GIRIS

Sanayi Devrimi’nin ardindan hizlanan teknolojik gelismeler ile birlikte
isletmeler; tiretimi artirmak, maliyetleri diigiirmek, degisen piyasa kogullarina
uyum saglamak amaciyla insan kaynaklarini etkin ve verimli kullanarak ig
gorenlerin yenilik iiretmesi konusunda fikirler gelistirmektedir. Ozellikle
kiiresellesen diinyada artan rekabet ortami, teknoloji ve degisen insan
kaynaklarinin etkisiyle beraber igletmeleri yenilik¢i ve insan odakli stratejiler
gelistirmeye zorlamaktadir (Cetiz, 2017). Bu sebeple teknolojik gelismelerin
etkisiyle birlikte insan kaynaklar1 yonetiminde esnek ¢aligma, uzaktan ¢aligma
veya hibrid galigma gibi kavramlar ortaya ¢tkmugtir. Bu kavramlar ile klasik
caliyma alanlar1 gegerliligini kaybetmekte, yerine ig gorenlerin inovasyon

iretmesine odakli mekanlar gelismektedir. Bu ¢aligma kapsaminda yenilikgi
bir fikir olarak paylagimli ofis alanlar1 (coworking spaca) ele alinmaktadir.

Paylagimli ofis alanlari, birbirinden farkli birikime sahip insanlarin iletigim
kurmalari, bilgi aligveriginde bulunmalar1 ve birlikte tasarlayabilmeleri igin
dinamik, ilham verici ve diisiik maliyetli yerler olarak ifade edilmektedir
(Spinuzzi, 2012). Giiniimiiz ortak ¢aligma alanlarinin ilki 2005 yilinda
San Francisco’da girigimci Brad Neuberg tarafindan Spiral Mouse adiyla
kurulmugtur. Neuberg, Spiral Muse’1 kurmaktaki amacinin geleneksel caliyma
yontemiyle evde ¢aligmak arasinda sikigmugliktan kurtulmak oldugunu ifade
etmektedir (Neuberg, 2022).

Paylagimli ofis alanlart temelde, girisimcilerin sosyallesme firsatlar
aramalaryla iligkili goriilmektedir. WEB 2.0 gibi teknolojiler ile serbest
caliyma imkanlarinin artmast ve paylagimli ofis alanlarinin ortaya ¢ikigt
girisimcileri cesaretlendirmistir (Leforestier, 2009). Serbest ¢alisanlarin
evlerinde tek baslarina ¢aligmak zorunda kalmalari ve insan etkilesimine
ihtiyag duymalar1 sonucunda yeni galigma alanlar1 arayislari artmistir. Tlk
zamanlarda kafeler gibi sosyal mekanlar1 gahiyma alami olarak kullanmay1
deneyen girisimciler, yeterli sosyallesme ve profesyonel etkilesim saglamamasi
nedeniyle yeni arayiglara yonelmiglerdir.

Bu baglamda, bu ¢aligmanin amaci ortak ¢aligma alanlar olarak paylagiml
ofis alani Ozellikleri, isleyisi, sistemleri ve girisimcilik ekosistemine etkileri
hakkinda bilgi elde etmek ve hem kullanicilar hem de girisimciler agisindan
bilgi transferi saglamak olarak tanimlanabilir. Aragtirmada nitel aragtirma
tekniklerinden ornek olay incelemesi ve miilakat teknigi kullanilmuis,
ayrica paylagiml ofis alani kullanicilarina bir goriigme formu uygulanarak,
aragtirma ve yayin etigine uygun bi¢imde veriler elde edilmeye ¢aligilmugtir.
Bu baglamda Gaziantep ilinde faaliyet gosteren ve paylagimh ofis alani
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sunan No 27 igletmesi yoneticileri ve kullanicilart aragtirmanin kapsamini
olusturmaktadir.

Tiirkiye agisindan yeni bir ¢aliyma mekani olarak kargimiza ¢ikan ortak
caliyma alanlar1 girisimciler igin hala firsatlar igerirken kullanicilar agisinda
da yeteri kadar taninmayan bir sektordiir. Ulke agisindan geleneksel galisma
mekanlarindan esnek ¢aligma mekanlarina tam gegisin saglanabilmesi igin
zaman gerektigi aragtirma kapsaminda degerlendirilmektedir. Aragtirmanin
en 6nemli kisiti aragtirmanin dar bir 6rneklem igerisinde olusturulmasidir.
Arastirmanin daha fazla yerel sektor temsilcileriyle tekrarlanmasi ve verilerin
mukayese edilmesi daha saglikli bulgularin elde edilmesine firsat verecektir.

1.1. Esnek Calismanin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Her alandaki kiiresel degisimler ve teknolojik ilerlemeler, yasamin tiim
boyutlarini derinden etkilemigtir. 1970’lerde gelismis ekonomi ile ortaya
¢ikan ve giderek kiiresel bir boyut kazanan ekonomik kriz i§ yagamu tizerinde
kayda deger etkiler yaratnugtir (Aslan, 2005). Ozellikle bilgi ve teknolojilerin
gelisimiyle 1§ yapma bigimleri, islerin niteligi, yonetim yapilarin degigimi,
iglerin yapildig1 mekanlar koklii bir degisim siirecine girmigtir. Tiim bu
degisimler ile birlikte bir¢ok anlayig gegerliligini yitirmig yerini esnek ve
yenilik¢i uygulamalara birakmigtir. Esnek ¢aliyma, tam da bu degisimlerin
sonucu olarak sekillenmistir (Uzmez ve Bagpinar, 2018).

Giiniimiizde esnek galigma, diinya genelinde gok eski bir ge¢mise sahip
olmasa da yaklagik yarim asirhik bir ge¢mise dayanmaktadir. Tiirkiye’de
ise daha yakin tarihlerde olan bu ¢aligma bigiminin, iy hukukunda yer
bulunmasi yeni bir geliyjme olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Esnek galigma
bazilarina gore istihdamu artiran ve kati kurallar oldugunda ¢aligma hayatinin
diginda kalacak olanlar igin firsat olugturan ¢aligma seklidir. Bazilarina gore
ise, sendikalagmaya engel olan ve elde edilen birtakim kazanimlarin yok
edilmesinde ara¢ goren bir ¢aliymadir. Her ne kadar olumsuz diigiinceler
var olsa da galigma hayatinda esnek galiyma modellerine olan yonelim
giderek artmaktadir. Ayni zamanda esnek ¢aliymanin 6nem kazanmasinda
bir¢ok etken etkili olmugtur. Bu gelismelerin baginda teknolojik ilerlemeler
gelmektedir. Gelisen internet alt yapisi ve uzaktan erisim teknolojileri
sayesinde c¢aliganlar iglerini uzaktan yiriitebilmektedir. Kiiresellesmeyle
birlikte farkli yerlerde galigan ekiplerin birlikte galigmasi galigma saatlerinde
esneklik ihtiyacini beraberinde getirmistir (Yaprak ve Helvacioglu, 2013).
Ozellikle pandemi siireciyle birlikte uzaktan galisma zorunluluk hale gelmis
bu da igletmelerin esnek galiyma modeline gegis yapmasina neden olmustur.
Bu siire¢ hem igverenler hem de galiganlar agisindan kaginilmaz bir deneyim
olmugtur.
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Esnek ¢alisma, ¢alisanlarin belirli kurallar ¢er¢evesinde esnek kosullarda
caligabilmelerini ifade eder (Ozgelik, 1995). Esnek ¢alisma; galisma yeri,
saati, kogullar1 ve ticret gibi tiim unsurlarin ¢alisan ve igverenin kargilikl
olarak belirlenmesine imkan taniyan ¢alisma modelidir. Daha kisa bir
tanimla ¢aligan ve igverenin ¢aligma siiresinin serbestge belirlendigi ¢aliymadir
(Uzmez ve Bagpinar,2018).

Ozellikle hizla gelisen teknolojik gelismeler ile beraber ¢aligma yontemleri
yeniden olugmaktadir. Bu olugan ¢aligma yontemlerinde; uzaktan galigma,
yart zamanh ¢aligma, hibrit ¢aligma, esnek caliyma saatleri gibi kullanimlar
on plana g¢ikmaktadir. Caliganlar fiziksel bir mekana sabit kalmadan
diinyanin her bir yerinde islerini siirdiirmektedir. Bu giiniimiizde yaganan
rekabet ortaminda isletmelerin avantaj elde edebilmesinin en 6nemli faktorii
olan insan kaynagini verimli kullanabilmesini saglamaktadir (Weijs-Perrée,
Koevering, Appel-Meulenbroek, ve Arentze, 2019). Bu durum g¢aligan
memnuniyetini, verimlilii ve ig yasam dengesini dogrudan etkilemektedir.
Bireylerin hem profesyonel hem de kisisel yasamlarinda tatmin edici
deneyimler yagamasina olanak vermektedir.

Esnek ¢aliyjma modelleri, aym zamanda paylagimli ofislerin
yayginlagmasinda da Onemli rol oynamistir. Paylagimli ofisler, esnek
caliyjmanin sagladigi zaman ve mekian bagimsizhigina hitap eden ve
calisanlarin ihtiyaglarina gore esnek galiyma alanlari sunan yerlerdir (Johns
vd., 2024). Paylagimh ofisler, tek bir girkete ya da bir gruba bagh olmayan
bireyleri bir araya getiren, mekan ve zaman kisit1 olmadan hem agik hem de
kapali ofis segenekleri sunan, modern teknoloji ve altyapi ile donatilmug hazir
ofis hizmetleri saglayan esnek ¢aliyma mekanlaridir.

1.2.Paylasimli Ofis Kavramu

Dijitallesmenin 6n planda oldugu giintimiiz is diinyasinda, galigma
kiiltiirii ve ofis anlayigt gegmise kiyasla 6nemli olgiide degisime ugramistir.
Bu degisimin baglica sebepleri arasinda; 2000’]i yillardan sonra tiim diinyada
hissedilen ekonomik kriz ve beraberinde artan igsizlik sorunu, bilgi ve iletisgim
teknolojilerinin  sagladig: iletisim kolayliklari, farkli bilimsel disiplinler
arasindaki keskin sinirlarin giderek belirsizlesmesi, Y ve Z kusaklarinin yagam
tarz1 ve ig kiiltiirline yonelik bakig agilarindaki farkliliklar yer almaktadir.
Tiim bu nedenler dogrultusunda, zihinlerde klasik bir ¢aligma mekan1 olarak
yer edinmig “ofis” kavrami da 6nemli bir doniisiim gegirmistir. Teknolojik
gelismeler ve degisen i giicli dinamikleri sayesinde, artik tek tip ofis modelinin
yerini; ortak galigma alanlari, coworking, paylagimli ve sanal ofisler gibi daha
esnek ve yenilikgi ¢aligma bigimleri almigtir (Kiristi ve Arabacioglu, 2020).
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Calisanlarin sosyallesme ve ig birligi gereksinimlerini kargilamanin yani
sira, modern i§ yagaminin dinamik ve degigken yapisina uyum saglamak
amacryla gelistirilen yeni ofis modellerinden biri de paylagiml ofis alanlaridir.
Paylagimli ofis alanlarinin herkes igin farkli bir ihtiyact kargilamasi nedeniyle
tek bir tanimla ifade edilmesi oldukga zordur.

Oxford sozliigiine gore; bir ofis veya ¢aligma alaninin, ig sahibi veya
caligan olarak ekipmanlariyla birlikte kullanilmasi, fikir ve bilgi paylagiimasi
olarak tanimlamaktadir (TheRoamTeam, 2019). Paylasimli ofis alanlari,
birbirinden farkli birikime sahip insanlarin iletisim kurmalari, bilgi
ahigverisinde bulunmalar1 ve birlikte tasarlayabilmeleri igin dinamik, ilham
verici ve diigiik maliyetli yerler olarak ifade edilmektedir (Spinuzzi, 2012).

Bireylerin deger iiretme amaciyla bir araya geldigi, iletisim yoluyla bilgi
ve deneyimlerini paylagtigi, kendi tercih ettikleri ortam ve kosullarda birlikte
calistig1 bir modeldir (UDA, 2013, s. 2). Ek olarak ¢alisanlar arasinda
giivenin, ortak hedef ve amaglarin oldugu rekabetten gok ig birligini temel
alan esnek ¢aliyma tarzi olarak da tanimlanmaktadir (Foertsch, 2012, s.3).

Paylagimli ofis, bireylerin belirli bir ticret karsiliginda katilm sagladigi hem
fiziksel ofis olanaklardan hem de yiiz yiize sosyal etkilesimden faydalandig:
ve ekonominin ihtiyag duydugu esnek ¢aligma mekanlaridir (Bacevice ve
Spreitzer, 2022). Daha basit bir tanim ile farkli sektorlerden insanlarin bir
araya gelerek ¢aligabildigi, paylasimli masa ve ofislerin kiralanabildigi ortak
caligma ortamlaridir.

Paylagimli ofis kavrami, temelde farkl sirketlerden ya da bagimsiz ¢aligan
bireylerin ortak galiyma alanini kullanabildigi giinliik, aylik ya da yillik olarak
kiralanabilen ofis olarak da tamimlanabilmektedir. Ozel olarak tasarlanmis
yazilim sistemleri sayesinde, farkli sektorlerde galigan bireyler veya bagimsiz
calisanlar i¢in bu alanlarin verimli bir gekilde kullanilmasi miimkiin hale
gelmigtir. Kablosuz iletigim teknolojilerinin i¢ mekinda yayginlagmasiyla
birlikte sabit caligma alanlar1 ve masa baginda ¢alisma anlayigi ortadan kalkmig
yerini esnek ¢aligma diizeni almugtir. Bu durum yiiksek maliyetli ¢alisma
alanlar1 yerine daha ekonomik ¢oziimler sunan ve istege bagh kiralanabilen
ofislere birakmstir (Karaoglu Tekin, 2019; Celik, 2021). Paylasimli ofis
alanlari, yalmzca fiziksel ve teknik imkanlar sunmakla kalmayip, bireyler
arasinda sosyal etkilesim ve bilgi paylagimini tegvik etmesiyle de bu ¢aligma
modelinin 6nemini ortaya koymaktadir (Gandini,2015; Akkaya, 2024).

Paylagimli ofisler, giintimiiz i diinyasinda esneklik, verimlilik, is birligi
arayan kullanicilar igin tercih haline gelmigtir. Bu alanlar, kullanicilarin farkly
ihtiyaglarina yonelik 6zel diizenlemeler ile tasarlanabilmektedir. Ancak genel
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olarak, paylasgimli ofislerden beklenen ana oOzellikler; uygun fiyatlandirma,
merkezi konum, verimli ¢aligma ortami, profesyonel bir topluluk, giivenlik,
yeterli ekipman, toplant1 odalari, kiigiik mutfak alanlar ve ig birligine dayali
caliyma imkanlar1 gibi unsurlardir (Stanley, 2018).

2010 yihinda Deskmag tarafindan paylagimh ofisler iizerine yapilan ilk
genig kapsamli anket sonuglart kullanicilara ve tasarimcilara yol gosterici
olmustur. S6z konusu aragtirmaya 24 iilkeden 661 paylagimli ofis kullanicisinin
katilimi saglanmugtir. Ankete cevap veren ortak ¢aligmacilardan sadece %81
bulunduklari paylagimli ofislerden memnun olmadiklarini belirtmigtir. Ayrica
katihmcilarin %85’ daha motive oldugunu, %881 karsihikli etkilesiminin
daha iyi oldugunu, en az %42’si gelirinin arttigini ve sadece %51 kazancinin
diistiigiinii ifade etmistir (Foertsch, 2010).

Paylagimli ofis alanlar1 ile ilgili yapilan bir diger arastirmada, merkezi
konum, giivenlik ve donanim saglama konusunda genelde ayni1 yontemler
izlenirken; fiyat politikalari, ortak veya kisisel alanlar ile uygulanan hizmet
politikalarinda farkliliklar dikkat gekmektedir. Fiyat politikalar: belirlenirken
tam zamanli olup olmadigy, yillik s6zlesme yapilip yapilmadigi, 6zel alanlara
sahip olunup olunmayacag: gibi bazi Olgiitler ile degerlendirilirken, hizmet
politikalar1 agisindan online hizmetler, toplanti salonlari, resmi adres
gosterebilme gibi hizmetlerde farkliliklar tespit edilebilmektedir (Leforestier,
2009).

1.3. Paylagimli Ofisin Yayginlagma Siireci

Paylagimli ofis alanlar1 temelde, girisimcilerin sosyallesme firsatlar
aramalanyla iligkili goriilmektedir. WEB 2.0 gibi teknolojiler ile serbest
caliyjma imkanlarinin artmas1 ve paylagimli ofis alanlarinin ortaya ¢ikigt
girisimcileri cesaretlendirmigtir (Leforestier, 2009). Paylasimli ofis kavramu,
literatiirde ilk olarak 1999 yilinda Bernie DeKoven tarafindan, bilgisayar
destekli ortamlarda beyin firtinasi, planlama ve bilgi toplama siireglerini ifade
etmek amaciyla kullanilmigtir (DeKoven, 2015). Avrupa’da ilk paylagimh
ortak ¢aliyma alani 2002 yilinda Viyana’da faaliyetlerine baglayan Screw
Factory, giiniimiiz ortak galiyma alanlarinin anasi olarak ifade edilmektedir
(Fasano, Nisi, ve Rossotti, 2018). Giiniimiiz ortak ¢aliyma alanlarinin
ilki 2005 yiinda San Francisco’da girisimci Brad Neuberg tarafindan
Spiral Mouse adiyla kurulmustur (Neuberg, 2022). 2006 yilinda ise San
Francisco’da kurulan Citizen Space de ilk kiiresel paylagimli ofis olarak
bilinmektedir (Co-Working Spaces, 2014).

Paylasimli ofisler giinden giine artan ve gok ilgi gormeye baglayan
mekanlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Diinya genelindeki kesin sayisina ulagmak
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gii¢ olsa da bu alanlarin 6nemli bir kismi “Coworker, Coworking Map” isimli
cevrim i¢i platformda yer almakta ve bu platform, kiiresel 6lgekte paylagiml
ofislerin yayilimi hakkinda tahmini bir veri sunmaktadir.

Resim 1: Paylasunl ofislerin dagilun
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Kaynak: (Coworker, Coworking Map, 2025, bttps://www.coworker.com/map)

Paylagimli ofislerin diinya da yayginhigr hiz kazanan bir yap:r haline
gelmistir. Ozellikle uzaktan ve esnek ¢alisma ortamlarin yayginlasmas,
yenilik¢i girigimcilerin artmasi, maliyet avantajlari, networking-is birligi
firsatlari, hazir alt yapisiyla bu alanlara olan talebi 6nemli 6lgiide artirmistir.
Bu artig ile sektoriin yayilmaya devam ettiginin agik gostergesidir.

1.4.Paylasimli Ofislerin Avantaj ve Dezavantajlar1

Geleneksel ofis modelleri, esnek ve dinamik yapilariyla dikkat ¢eken
paylagimhi ¢ahiyma alanlarinin 6n plana ¢ikmasiyla yerini bu anlayiga
birakmistir.  Ozellikle uzaktan ¢alisma ve hibrit calisma modellerin
yayginlagmasiyla paylasimli ofislerin  hizlanmasina zemin hazirlamgtir.
Bu doniigtim stirecinde galiganlara hem maliyet hem esneklik agisindan
imkanlar sunan paylagimli ofisler biiyiik ilgi gormeye baglayarak artmistir.
Ayni zamanda sundugu avantajlar ¢aligma hayatinda cazip bir segenek haline
getirmistir.

Paylasimli ofisin en belirgin avantajlar1 arasinda esnek kullanim vardir.
Caliganlar bu mekanlarr istedikleri giin, hafta, aylik ya da yillik kiralayabilme
firsati bularak is-yasam dengesi arasinda verimliligi saglamaktadir. Bu
kiralayabilme 6zelligi ile mekin ve zaman konusunda galiyma serbestligi
saglayarak diigiik maliyetle ¢aligma alani edinme olanagi sunmaktadir.
Ayrica farkh sektorlerden bir araya gelen birey ya da kuruluglarin sosyal
etkilesim, inovasyon, iletisim, i birligi, yerel ig aginin genisglemesine zemin
hazirlamaktadir. Bu durum ig birligi olanaklar artirarak yeni ig firsatlarin
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dogurmaktadir. Ayni zamanda paylagimli ofislerin merkezi bir konum
da olmas: kullanicilara prestijli bir i adresi saglama avantaji sunmaktadir.
Ozellikle miisteri kitlesi kargisinda olumlu kurumsal bir imaj olusturmaya
katki saglamaktadir (Ahmadzada, 2024). Paylasiml ofislerin sundugu giiglii
teknoloji, modern altyapi, hazir ofis, masa kiralama, konferans ve toplanti
salonlar1, dinlenme alanlari, sekretarya, temizlik hizmetleri gibi her tiirlii
ckipmana {icret 6demeden ulagilabilmesi bir diger avantajdir (Karaoglu
Tekin, 2019). Ayrica fiziksel bir mekan sunmakla kalmayip bireylerin kisisel
gelisimini destekleyecek etkinlikler, seminerler; egitim programlarr gibi
mesleki gelisim ve motivasyon konusunda yardimci olmaktadir (Merkel,
2015). Bu mekanlar geng girigimciler i¢in de biiyiik avantaj olusturmaktadr.
Geleneksel ofis de kargilagilan yiiksek maliyet ve kira sozlesmeleri heniiz
net olmayan girisimler igin risk olusturmaktadir. Bu nedenle paylagimh
ofisler belirsizligi ortadan kaldirmak igin esnek ¢aliyma mekanlar1 sunarak
geng girisimcilerin maliyetlerini 6nemli oOl¢lide azaltmaktadir (Konecka-
Szydlowska ve Czupich, 2022).

Bununla birlikte paylasgimli ofislerin bazi dezavantajlart da vardir. Agik
ofis diizeni bazi durumlarda dikkat dagimikhigina ve giirtiltii kaynakl
verim kaybina yol acabilmektedir. Ozellikle bu durum konsantrasyon
gerektiren iglerde galigan bireyler igin verimliligi diistirebilmektedir. Toplant1
odast ya da belirli galiyma alanlarin 6nceden dolu olmast ig siireglerinde
gecikmelere neden olabilmektedir. Ayn1 zamanda ¢aligma ortamlarin ortak
kullanimi1 nedeniyle bireylerin 6zel goriigme ya da stratejik hamle yapmasi

zorlagabilmektedir (Aksu, 2023).

1.5. Paylagimli Ofis Alanlarina Iligskin Yapilan Caligmalar

Paylagimli ofis alanlari, bireysel veya uzaktan ¢aligma nedeniyle evlerinde
caliymak zorunda kalan insanlar igin bir ¢ekim merkezidir. Yalniz ¢aligmanin
yol agtig1 sosyal izolasyon, yenilikten uzaklagma ve fikirlerde tikanma
gibi sorunlardan kaginmak isteyen bireyler, bu ortak ¢aligma alanlarina
yonelmektedir. Bu alanlarda ¢aligan bireyler arasinda etkilegimi ve yaraticiligs
arttirmak igin ofis sahipleri ya da yoneticileri, kullanicilar arasinda iletigimi
giiclendirecek adimlar atmakta ve kiracilarr aktif katilima tegvik etmektedir
(Parrino, 2015).

Paylagimli ofis alanlar1 aymi zamanda firmalara ya da profesyonellere
teknolojik altyapi, mobilya gibi yiiksek maliyete katlanmak zorunda
kalmayan imkanlar sunmakla kalmayip bunun 6tesinde ¢aliganlar arasinda
iletisim, 1§ birligi, yaraticiik ve yenilik siireglerini destekleyen ortam da
sunmaktadir (Bouncken vd., 2021). Ozellikle Bouncken vd. (2020),
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caliymasinda coworking alanlarin sadece fiziksel ¢aliyma mekani olarak
degil, ayn1 zamanda bireyler arasinda duygusal etkilegim yoluyla girigimcilik
faaliyetleri tegvik eden sosyal yapilar oldugunu vurgulamaktadir. Benzer
sekilde Howell (2022), aragtirmasinda coworking alanlarinin girigimciler
i¢in ekonomik, sosyal, motivasyonel olarak sagladigi faydalar1 inceleyerek
bunlarin 6nemini dile getirmigtir. Bouncken ve Reuschl (2018), coworking
alanlarin sadece fiziksel bir mekan olmadigini bilgi ve fikir ahigverisiyle bu
alanlarin girisimcilik tizerinde yeni bir egilim olusturdugunu séylemektedir.

Bunlara ek olarak literatiirde paylagimli ofislerin yarattigi avantajlar
sonucunda sayisiin giinbegiin arttirdigina dair ¢aligmalarda mevcuttur.
Uzmez ve Bagpimar (2018), ofis kafelerin caligma hayatlarinda daha fazla
yer alacagini ve gelecegin ¢aliyma diizeninde 6nemli bir yer edinebilecegini
belirtmiglerdir. Celik (2021), yapmig oldugu ¢alismasinda kullanicilarin
paylagimli ofislerden olduk¢a memnun olduklarini, pek gok hizmete kolay ve
hizli sekilde ulagtiklarini tespit etmistir.

Aym1 zaman da yapilan ¢aligmalar dogrultusunda paylagimli ofis
kullanicilarin memnuniyet unsurlart arasinda esneklik, i¢ mekan konforu,
sosyal etkilesim gibi unsurlarin  oldugu ¢aligmalara rastlanmistir.
Riratanaphong (2021), Bangkok /Tayland’daki on farkli paylagimli ofis
(coworking spaces) kullamicilar1 ile yaptigi aragtirma sonucu tasarim
ozellikleri, i¢ mekan gevresel kalitesi, destekleyici tesisler, destek hizmetleri
kullanict memnuniyetini etkileyen baglica faktorler oldugunu bulmugtur. Bir
bagka ¢aligmada Tan ve Lau (2020), Malezya’nin bagkenti Kuala Lumpur’daki
paylagimli ofis alanindaki kullanicilara ve ev sahiplerinin motivasyonlarina
yonelik analiz uygulanmistir. Analiz sonucuna gore ofis alaninin uygun
konumu, agik alan diizeni ve atmosferi, paylagilan tesisler, tiyelik ticretleri,
esnek kiralama ve bilgi paylasgimi gibi faktorlerin kullanicilar igin 6nemli
oldugu belirtilmistir. Izmir’deki Originn Coworking Spaces kullanicilarryla
yapilan ¢aliymada ise (Ergeng vd., 2024) kullanicilarin mekansal kontrol
algis1 ve esneklik beklentilerinin iy memnuniyet ve verimlilikleri tizerinde
belirleyici oldugunu séylemektedir.

Ifade edilen kaynaklar diginda Han Space araciligiyla sektoriin bugiinii
ve gelecegiyle ilgili olarak bir rapor ortaya ¢ikarilmigtir (Space, 2022). Soz
konusu raporda sektorle ilgili analizler yer almakta olup, sektorle iligigi
bulunan birgok aragtirmacinin birlikte diizenlemis olmasi ayrica 6nem
kazandirmaktadir. Bir bagka aragtirma (Weijs-Perrée, Koevering, Appel-
Meulenbroek, ve Arentze, 2019), ortak ¢aligma alanlarinin kullanici tercihleri
tizerine kapsamli bir ¢aliyma ortaya ¢ikarmugtir. Bu aragtirma kapsaminda
yapilan anket ¢aligmalari ve testler, ortak ¢aligma alanlar1 kullanmanin esas



120 | Paylagimh Ofis Kavram: Bajlamnda Bir Avastirma: Gaziantep Ornegi

motivasyonun kullanicilarin evin diginda bir galiyma alanina, ilham verici
bir ¢evreye ihtiyag duymalari olarak ifade edilmektedir. Jasmine Berbegel
(Berbegel-Mirabent, 2021) ise ortak ¢aligma alanlari ile ilgili kapsamli bir
literatiir aragtirmasi ortaya ¢ikarmugtir. Aragtirma kapsaminda 118 dokiimani
inceleyen aragtirmact ortak ¢aliyma alanlari i¢in dort 6nemli faktore vurgu
yapmaktadir. Bunlar; cografik konum, fiziksel alan, i modeli ve mevcut
topluluk olarak ifade edilmektedir.

2. METODOLOJI

2.1. Arastirmanin Amaci, Yontemi ve Kapsami

Arastirmada, ortak ¢aligma alanlar1 olarak paylasimli ofis alani1 6zellikleri,
isleyisi, sistemleri ve girisimcilik ekosistemine etkileri hakkinda bilgi elde
etmek ve hem kullanicilar hem de girisimciler agisindan bilgi transferi
saglamak amaglanmaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda aragtirma verilerini
elde edebilmek i¢in nitel aragtirma tekniklerinden 6rnek olay incelemesi ve
miilakat teknigi kullanilmig, ayrica paylagiml ofis alani kullanicilarina bir
goriigme formu uygulanarak veriler elde edilmeye ¢aligilmigtir. Aragtirmada
kullanilan miilakat sorular1 ve goriisme formu igin Gaziantep Universitesi
Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurul'undan 04.01.2023 tarih ve 36 sayili
karar numarasi ile izin alinmistir. Bu baglamda Gaziantep ilinde faaliyet
gosteren ve paylagimli ofis alant hizmeti sunan No 27 isletmesi yoneticileri
ve kullanicilar aragtirmanin kapsamini olugturmaktadr.

Gaziantep’te Coworking hizmeti veren No 27 igletmesi 2015 yilinda
kurulmugtur. 1200 m?alan {izerine yayilmig 39 bagimsiz ofis, 3 adet toplanti
ile seminer salonu ve 150 kisilik galigma alani kapasitesiyle kullanicilarina
Gaziantep’in merkezi sayilabilecek bir lokasyonda hizmet vermektedir. Ayrica
kullanicilarinin ihtiyaglarina gore olusturduklart hazir ofis, sanal ofis, dijital
tiyelik ve coworking tiyelik paketleri bulunmaktadir (www.no27.com.tr).

No 27 igletmesi sahibi Biilent Bey ve yoneticisi Elif Hanim ile irtibat
kurularak 31 Mayis 2022 tarihinde miilakat igin randevu alinmistir. S6z
konusu miilakat No 27 isletmesinde gergeklesmis ve tiim aragtirmacilar
miilakata katilmigtir. Miilakat yaklagik 1,5 saat stirmiis ve 20 dakika sitiren
bir isletme gezisi de yapilmugtir. Miilakat 6ncesinde sorular hazirlanmug fakat
konuyla ilgili ayrintilarin kagirilmamasi distintilerek yar1 yapilandirilmig
miilakat teknigi kullanilmigtir. Sorular hazirlanirken sektor ile ilgili kaynaklarin
detayh taranarak eksik konu kalmamasi konusuna dikkat edilmistir. Miilakat
baglamadan 6nce yoneticilerden ses kaydr alabilmek ve verilerin paylagimi
konusunda gerekli izinler alinmistir. S6z konusu miilakattan alinan veriler
tizerinde igerik analizi yapilarak elde edilen bulgular {i¢ ana tema igerisinde
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toplanmugtir. Bu temalar No 27 igletmesi, girisimcilik ve mevcut kullanicilar
gergevesinde degerlendirilmektedir.

3. BULGULAR

3.1. No 27 Isletmesine Iliskin Verilerin Degerlendirilmesi

Gaziantep’te coworking hizmeti veren No 27 igletmesi yerel ve tek sube
isletme olup 2015’te yatirima baglamis, 2016°da faaliyete ge¢mistir. Ilk
kurulduklarindatig ortaga sahip olanigletme su an tek sahip ile yonetilmektedir.
No 27 web sitesinde kendilerini “Isiniz sehrin kalbinde olsun” mottosu ile
tanimlamaktadir. Bu tanimlamadan 6n plana ¢ikan unsurlar, prestijli adres
gosterimi, kolay ulagim, toplu tagima erigimi, kamu kurumlarina, banka
subelerine ve restoranlara yakinlig: vurgulanmaktadir. Gaziantep’in merkezi
sayilan bir lokasyonda kullanicilara hizmet vermektedir. 1200 metrekare
alanda 39 bagimsiz ofis, 3 adet toplant1 ile seminer salonu ve 150 kisilik
caliyma alaniyla kullanicilara aymi anda ¢aligma imkdni sunabilmektedir.
Ayrica kullanicilarin ihtiyaglara gore olugturduklart hazir ofis, sanal ofis,
coworking (paylagimli ofis) ve iiyelik paketleri bulunmaktadir. Tsletme, 42°si
hazir ofis kullanicisi, 357 ise sanal ofis kullanicisi olmak tizere toplam 77
kullanictya sahiptir. Isletmedeki toplam galigan sayist 5'tir.

Resim 2: No 27 ortak calisma alans toplant: salonu ve ofislerine ait goriintiiler

Kaynak: bttps://www.no27.com.tr

No 27 igletmesi, kullanicilarina ve onlarin misafirlerine gevreci, hijyen
ve modern bir i ortam1 sunmaktadir. Isletme iginde sizi kargilayan akustik
miizik, ergonomik ve fonksiyonel tasarlanan mobilya ve dekorasyonlar
huzurlu ve paylagimer bir orgiit iklimi algisina hizmet etmektedir. Hazir
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ofis ve toplanti solanlarinda kullanicilarin tiim ihtiya¢ duyabilecekleri
ckipman ve araglarin yami sira molalardaki ikramliklar da hali hazirda
bulunmaktadir. Ofisin i¢ tasarimi, mimar ve No 27 girisimcileri tarafindan
gergeklestirilmis olup her ince ayrinti kullanicilart diigiiniilerek yapilmistir.
Mobilyalarin saglamhig1 ve ergonomisi, elektrik sistemlerin planh ve yiiksek
kapasiteye uygun sekilde yapilmasi, havalandirma ve iklimlendirmeye kadar
tim detaylar diisiiniilmistiir. Yerlerde hahlarin, akustik panellerin, akustik
camlarin kullanilmasina kadar her santimetre hesaplanmig ve bir fonksiyon
kazandirilmugtir.

Resim 3: No 27 Ortak ¢alisma alanmna ait goviintiiler

Kaynak: https://www.no27.com.tr

No 27, kendini hibrit galigan bir igletme olarak tanimlamaktadir. Bir
tarafta yeni nesil igler yapan, girigimcilik ekosistemine ve teknoloji diinyasina
yakin igletmelere hizmet verirken; diger tarafta ise miigteri kitlesi daha kemik
olan, biiyiik firmalarin ofis ihtiyaglarini ve alan ihtiyaglarini ¢éziimleyen bir
isletme olarak hizmet sunmaktadir.

3.2. Paylagimli Ofis Alanlart Baglaminda Girisimcilik Tle Tlgili
Verilerin Degerlendirilmesi

No 27 Coworking Space isletmesisahibive yoneticisiile yapilan goriismede
s0z konusu igletmenin girigim Oykiisii de irdelenmeye galigilmugtir. Kurumun
sahibi Biilent Bey, No 27°den 6nce de birgok girigimlerde bulundugunu ifade
etmektedir. Ortak ¢aligma alanlar1 ile gozlemlerinin ve boyle bir ig fikrinin
temelinin ise ABD ve Ingiltere’de gergeklestirdigi is seyahatlerine dayandigin
belirtmektedir. Sonraki siire¢te Gaziantep’te gozlemlerini bir 1§ fikrine
doniistiirerek 2015 yilinda baglayan yatirimlar sonucunda 2016 yilinda bir
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ortak ¢aligma alam girisimi kurmustur. Isletme kurulduktan yaklagik 36 ay
sonra ilk yatirim bedelini kargilayacak sekilde kar elde edildigi ifade edilmistir.
Girigimcinin ilk yatinm bedelinde ge¢mis tecriibeleri maliyet {izerinde ve
gelecek Ongoriisii tizerinde etkili oldugu belirtilmektedir. Girigimci Orta
Dogu Teknik Universitesi Cevre Miihendisligi boliimii mezunu olup, yiiksek
lisansini Ingaat Miihendisligi alaminda yaptigini ifade etmektedir. No 27
igletmesinin kurulumu esnasinda ayrica ingaat sektorii iizerine galigmalari
oldugundan bir¢ok teknik sikintilarin istesinden kolaylikla geldiginden
bahsetmektedir.

Girigimci, Gaziantep’te ortak ¢aligma alani olugturmaya bagladiginda
bunun bir ilk oldugunu, amaglarinin hem bu alandaki ihtiyac1 kargilamak
hem de bu alanda bir pazar olusturmak oldugunu belirtmigtir. Girisimi ilk
kurduklar1 yillarda paylagimli ofis alanlarinin Gaziantep ¢aliyma kiiltiiriine
ve ofis anlayigina pek uymadigimi ancak zamanla doniistiirebilecegini
ongorerek bu girisimde bulundugunu ileri stirmiigtiir. Nitekim ig
diinyasindaki gelismeler girisimcinin vizyoner hedeflerini gergeklestirmesine
katki saglamugtir. Ayrica, Suriye’de ortaya ¢ikan i¢ savag nedeniyle birgok
yabanci iilkeden gelen sivil toplum kuruluglarinin ve yardim derneklerinin
temsilcilerinin ortak caligma alanlar1 arayiglarinin igletme icin sonradan
firsatlar sundugunu ifade etmektedir. Baglangi¢ sathasinda farkls isletmelerin
tecriibeleri ve teknik altyapilarindan faydalandigini belirtmektedir. Bir ortak
caligma alan1 girisimcisi olarak 6zellikle Tiirkiye ekonomisi igerisinde bu tarz
isletmelerde 6ngoriilii olmanin 6nemini vurgulamaktadur. Isletmenin kurulum
agamasinda malzemelerin uzun yillar dayanmas: gerektigi, yedek pargalarin
kolayca temin edilebilmesi, teknolojinin yillar igerisinde evirileceginin
ongoriilmesi gibi birok teknik noktayr ornekler ile belirtmektedir. Teknik
kisimlar diginda igletmenin kurulugunda yapilan kira sozlesmelerinden,
uluslararast standartlarda giivenlik ve gizlilik sartlarina uygunlugun da
onemine deginmektedir. Ortak galigma alanlarinin bir gayrimenkul hizmeti
olarak da degerlendirebilecegini ifade ederek, kiiresel gapta artan fiyatlarin
ortak ¢aliyma alanlar1 agisindan firsatlar olugturdugunu ancak igletmenin
kurulmasi gereken ilk yatirim maliyeti agisindan da sorunlar olugturdugunu
aciklamaktadir.

No 27 igletmesi Gaziantep’te e-ticaret kulugka merkezi kurmustur.
Buradaki amag girisimcilik ekosistemine katkida bulunarak kullanicilar
arasindaki etkilegimi artirmak ve daha verimli kilmaktir. Gaziantep’te
ticari faaliyetlerin yogunlugunu avantaja gevirerek bu alanda bir network
olusturmay1 hedeflemislerdir. Gaziantep’te e-ticaret yapacak her kiginin bir
sekilde yollarini No 27 ile kesistirmek istemektedirler.
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No 27°nin biiylime hedefleri gittikge ilerlemekte ve geligmektedir. 2022
yili baginda Londra’da bir sanal ofis agtiklarini, kendi biinyelerinde sirket
kurulum hizmeti verdikleri bir ofis yapip, tiziki lokasyondan ziyade daha gok
uzaktan biitiin islerin yonetilebilecegi, altyapilarina ulagilabilecegi yatirimlar
yapmaktadirlar. Su anki hedeflerinde ise Amerika oldugunu ve ¢ok yogun
talep aldiklarini dile getirmektedirler.

3.3. Mevcut Kullanicilarin Paylasimli Ofis Alani
Degerlendirmelerine Iliskin Bulgular

No 27 igletmesi 42’si hazir ofis kullanicisi, 3571 ise sanal ofis kullanicist
olmak iizere toplam 77 kullanicisina hizmet vermektedir. bu ¢aligma
kapsaminda olugturulan gelmeli goriigme formu, isletme yoneticilerine
iletilmis ve kullanicilarla iletisime gegilerek formu doldurmalar: istenmistir.
42 hazr ofis kullanicisinin 2474 soru formlarini doldurarak geri bildirimde
bulunmuglardir. Goriigme formunda ¢oktan se¢meli, evet-hayir ve agik
uglu sorulara yer verilmistir. Agik uglu sorularla kullanicin verdigi cevaplar
kiyaslanmaya galigilmugtir.

Cinsiyet

%33,3
Kadin Erkek

%66,7

Sekil 1. Kullaniwcidarmn cinsiyet dagilumin gosteven grafik

Gortigme formuna katilan 24 kullanicinin %33,3%1 (8) kadin, %66,7’si
(16) erkektir.

Yas

35 %15 %15
3

2,5
2

%10 %10 %10 %10

L5 5 %5 %5 %5 %5 %5
1

0,5
0
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Sekil 2. Kullanwciarm yas dagilunin gosteren grafik
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Kullanicilarin yag ortalamasina bakildiginda agirhkl olarak 30-34 (%40)
yag aralig1 olugturmaktadir.

Egitim
%4,2 %8,3
%12,5 Lise ve dncesi
On Lisans
Lisans
R Yilksek Lisans

Sekil 3. Kullanwcilavmn efitim durumunu gosteven grafik

Kullanicilarin egitim durumuna bakildiginda %8,3ti lise ve 6ncesi, %12,51
on lisans, %751 lisans ve %4,2’si yiiksek lisans oldugu gozlenmektedir.

Tablo 1. Kullaniwciarmn sektor dagilunin gosteven tablo

Gayrimenkul - Egitim %5,6 - Ingaat %5,6
Degerleme %11,1 - Fotografcilik Medya - Insani Yardim %5,6
Ozel Sektor %11,1 %5,6 - Enerji %5,6
Ambalaj %5,6 - Gayrimenkul %5,6

Biligim %5,6 - Lojistik %5,6

ETicaret %5,6 - Saglik %5,6

Elektrik-Elektronik - Ticaret %5.,6

%5,6

Kullanicilarin - faaliyet  gosterdikleri  sektorler farklihk gosterse de
gayrimenkul sektoriinden kullanic1 sayisi (%11,1) fazladir. Gayrimenkul
sektorii diginda, ingaat, lojistik, egitim, biligim ve ticaret gibi farkl
sektorlerden de kullanicilar bulunmaktadir.
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Tablo 2. Kullanwcdarm meslek doggilummns gosteven tablo

Danigmanlik %8,7
Degerleme Uzman
%38,7

Bilisim Danigmant
%4,3

Ambalaj Tmalatgist
%4,3

VizeTekstil %4,3
Ogrenci Danigmanhg:
%4,3

Bolge Satig Sorumlusu
%4,3

Fotografci %4,3
Mimar %4,3

Finans %4,3
Gayrimenkul
Damigman1 %4,3
Miihendis %4,3

Ingaat Miihendisi %4,3

Satig Destek Uzmani
%4,3

Psikolog %4,3
Pazarlama %4,3
Risk Yonetimi %4,3
Serbest Muhasebeci
%4,3

Ogrenci %4,3

Kullanicilarin meslek dagilimina bakildiginda, agirlikli olarak danigmanlik

ve degerleme uzmani olarak hizmet verenlerin tercih ettigi goriilmektedir.
Ayrica, finans ve muhasebe meslek gruplarinin yani sira miihendis ve
mimarlarin da paylagimli ofisleri tercih ettikleri gbzlemlenmektedir.

Esneklik %26,1
Sosyal Etkilesim %43,5
Atmosfer %43,5
Fiyat %43,5
0 2 4 6 8 10 12

Sekil 4. Kullanwcdarm paylasunl ofis tevcih nedenini gosteven grafik

Kullanicilara yonetilen “Paylagimli ofisleri kullanma nedeniniz nedir?”
sorusunda fiyat, atmosfer ve sosyal etkilesim segeneklere ayni oranda yanit
verilirken esneklik segenegi daha az tercih edilmistir.
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%37,5
Evet ' Hayir

%62,5

Sekil 5. Kullanwcdarm paylasunl ofis kullanumna bagls kirliliklarma gosteven grafik

Kullanicilara yonetilen “Paylagimli ofis kullanimi karhiliginiz arttirdn mi?”
sorusuna kullanicilarin %62,5°1 paylagimh ofis kullaniminin igletmelerin
karliigma pozitif etkisi oldugu yoniindeyken, %37,5’1 herhangi bir etkisi
olmadigini ifade etmistir.

%37,5
Evet Hayir

%62,5

Sekil 6. Kullanicilarm paylasunli ofis kullansmmnn profesyoneller ile fikir alisverisine
ethkisini gosteven grafik

Kullanicilara  yonetilen “Paylagimli alan kullanimi profesyoneller ile
tikir aligverisinizi arttirdi m1?” sorusuna kullanicilarin %62,5’1 evet yanitini

verirken, %37,5’1 olumsuz yanit vermistir.
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%12,5

Evet © Hayir

Sekil 7. Kullanwcdarm paylasumls ofis terciblevinin motivasyonlar: tizevinde ethisini
yosteven grafik

Kullanicilara yonetilen “Paylasimli ofisler motivasyonunuzu arttirdr mi?”
sorusuna kullanicilarin %87,51 evet yamitim verirken, %12,5’s1 olumsuz
yanit vermistir.

%37,5

Evet ' Hayir
%62,5

Sekil 8. Kullanicilavm paylasunl ofis tevciblerinin yaraticiliklar: dizerine ethisini
yosteven grafik

Kullanicilara yonetilen “Paylagimli ofis alanlar1 yaraticih@gimzi arttird:
m1?” sorusuna kullanicilarin %62,5°1 bu ofislerin yaraticiliklari iizerinde
pozitif etkisinin oldugunu, %37,5’1 ise herhangi bir etkisinin olmadigin
belirtmigtir.
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%16,7

Evet = Hayir
%83,3

Sekil 9. Kullanwcidarmn paylasimly ofis kullanun degerlendirmelerini gosteven grafik

Kullanicilara yonetilen “Paylagimli ofis alanlarinda galigmaktan memnun
musunuz?” sorusuna kullanicilarin %383,3’(i olumlu yanit verirken, %16,7’si
olumsuz yonde yanit vermistir.

%13,6

Evet ' Hayir
%86,4

Sekil 10. Kullanwciarm paylasunl ofisler icin gelecekteki tevciblerini gosteren grafik

Kullanicilara yonetilen “2023 yili i¢in paylagimli ofis alanlarint kullanmaya
devam edecek misiniz” sorusuna kullanicilarin %86,4’i olumlu yanit
verirken, %13,6’s1 olumsuz yonde yanit vermistir.
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Temizlik

Sakin Ortam
Mutfak

Kafetarya
Kurumsalhk
Yénetim Hizmetleri
Hizmet

Ferahlik

Klima

Servis

Sekil 11. Kullanicilarmn vevdiklevi ilk dig ofis hizmeti grafigi

Kullanicilara yonetilen son soru ise kendileri igin en 6nemli iig ofis
hizmeti sorulmugtur. Yanitlar arasinda en sik belirtilen ilk ii¢ hizmet sirastyla
temizlik, sakin ¢aliyma ortami ve mutfak oldugu goriilmektedir.

4. SONUC

Sanayi devrimi sonrast ortaya ¢ikan yonetim yaklagimlar1 21. yiizyilda
evrilerek i3 yapma bigimlerinde esnekligin Onemini giindeme getirmig
ve bu kavramin yeniden sorgulanmasina neden olmustur (Celik, 2021).
Geligen biligim teknolojileri de uzaktan veya esnek i yapma bigimlerini
desteklemektedir. Insanlar igin her ne kadar uzaktan calismak bir kolaylik
saglasa da yaraticliklarini gelistirmek igin uygun bir mekina ihtiyag
duyduklart da agikardir. 2019 yilinin sonlarinda baglayan ve tiim diinyay1
evlere hapseden kiiresel salgin doneminde insanlar ya hibrit ya da tamamen
uzaktan ¢aligmak zorunda kalmuglardir. Yapilan bazi aragtirmalarda evden
caliymanin bireylerde is ve aile yagami arasinda birtakim problemlere yol
agtigini gostermektedir (Turis, 2022).

Insanlarin gelisen teknoloji ile uyumlu bir sekilde is yapma bigimlerinin
stirekli degismesi, geleneksel caligma seklinden uzaklagarak esnek, uzaktan
ve hibrit modellerin ortaya ¢itkmasina yol agmustir. Ortak ¢aligma alanlari da
bu modelleri fark eden girisimciler tarafindan ortaya ¢ikarilmig mekanlardur.
Aragtirma kapsaminda ortak ¢aligma alanlarinin 1995 yilinda baglayan
seriiveninden giiniimiize kadar olan kisimlarina deginilmeye ¢aligimistir.
Kiiresel salgin donemine kadar stirekli artan trendlere sahip olan sektor,
2020 ve 2021 yillarinda ciddi duraksama donemleri yagamugtir. Ancak 2022
yilinin sektor agisindan bir toparlanmadan ziyade yeni firsatlar dogurdugu
bir dénem oldugu da bir gergektir.
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Bu gelismelere paralel olarak geleneksel ofis anlayigina alternatif
niteliginde paylagimli ofisler ortaya ¢ikmug ve hizla yayginlasmustir. Ozellikle
bilgi temelli, teknik, soyut, ¢evrimigi gibi yiiriitiilen isler zaman ve mekin
kisitlamasi  olmadan istenilen zaman diliminde gergeklestirilebilecek
esneklige kavugmugtur (Celik, 2021). Paylagimli ofis alanlari, farkli sektorde
i3 deneyimine sahip bireylerin agik ofis ortaminda bir araya gelerek hem
kendi iglerini yiiriittiikleri hem de serbest zamanda diger kullanicilarla iletigim
kurduklar: alanlardir. Paylagimli ofisler, bireysel kullanicilar ve kurumsal
kullanicilarin kullanimina agik olup etkilegim, is birligi ve paylasimmn 6n
planda oldugu sosyal ¢aligma mekanlaridir. Bireysel ve kurumsal kullanicilarin
ihiyaglarina gore bu mekanlar giinliik, haftalik, aylik, yillik gibi kiralamalarla
kullanabilmektedir. Bu iiyelikler kapsaminda sekretarya, donanmim, kargo,
agik biife gibi ¢esitli hizmetlerle ek masraflar1 ortadan kaldirarak maliyet
agisindan avantaj saglamaktadir. Bununla birlikte paylagimli ofislerin merkezi
ve prestijli lokasyonlarda bulunmas1 hem ulagim kolaylig: saglamakta hem de
profesyonel bir imaj kazandirmaktadir (Akkaya, 2024).

Paylagimli ofis, son on yili agkin siiredir diinya genelinde birgok tilkede
yaygin olarak kullanilmakta olup, 6zellikle teknoloji, girisimcilik ve yaraticilik
gibi sektorlerde 6nemli bir ihtiyag haline gelmistir. Amerika Birlesik Devletleri
ve Bat1 Avrupa gibi iilkelerde paylasimli ofis sayisinin giderek yogunlagtig
goriilmektedir (Gandini, 2015). Tiirkiye’de ise kiiresel gelismelerin etkisiyle
son beg yilda ivme kazanmug ve hizla yayginlagmugtir (Tekin Karaoglu,
2019). Basta Istanbul olmak iizere, Ankara, Izmir, Bursa ve Gaziantep gibi
birgok farkli sehirde paylagimli ofis alanlar1 hizla biiyiimekte ve faaliyetlerini
stirdiirmektedir (Celik,2021, 5.96 ).

Bu ¢aligma kapsaminda kiiresel sirket yerine yerel bir isletme 6rneklem
olarak ele alinmaktadir. Aragtirma siireci, yerel isletmelerin yagadiklari
girisimcilik seriivenini paylagarak yeni girisimcilere ilham olmak, mevcut
bir igletmenin ve sektoriin sorunlarini belirtmek iizere yapilandirilmistir.
Ayrica muhtemel kullanicilara ortak ¢aligma alanlar1 hakkinda bilgi vermek
ve mevcut kullanicilarin beklentilerini paylagmak hedeflenmistir.

Sektor agisindan yeni bir ig alani olmasi nedeniyle bazi firsatlar ve
problemler oldugu aragtirma sonuglarindan da anlagilmaktadir. Gayrimenkul
fiyatlarinda yaganan artiglarin, is gorenleri/ igverenleri ortak ¢aligma alanlarina
yoneltmesi mevcut igletmeler agisindan firsat olarak ele alinabilecek iken
yeni girisimler agisindan problem unsuru olarak degerlendirilmektedir. Geng
niifusu yogun bir iilke olarak sektoriin geng girigimciler agisindan tercih
nedeni olmasi da bir diger firsat unsuru olarak ifade edilmektedir. Geligmeye
ve ilerlemeye devam eden bilgi ve iletisim teknolojileri ise bu alandaki
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yatirrmlara bir projeksiyon tutmaktadir. Bununla birlikte, sosyal sermaye,
iligkisel sermaye ve sosyal ag gibi soyut bazi varliklarin yaraticilik ve yenilik
stireglerine etkisi giin gegtikge ¢esitli aragtirmalarla daha net bir sekilde ortaya
konmaktadir. Bu baglamda kullanicilar arasi iletigimi ve etkilegimi artirmayi
amaglayan paylasimh ofis alanlarinin bilingli kullaniminin da artacagy ileri
stirtilebilir.

Girigimciler ve igletmeler agisindan paylagiml ofislerin degerlendirilmesi
hem ekonomik hem de verimlilik agisindan son derece hayati bir 6neme
sahiptir. Ozellikle yeni girisimciler, sabit ofis giderlerinden kaginmak ve yeni
olusan ig gevresine adapte olabilmek igin paylagiml ofislerden yararlanmalar1
onerilmektedir. Bununla birlikte farkl sektorlerden bir araya gelen bireylerin
sosyal etkilesim, bilgi paylagimi, ag kurma, yeni ig firsatlar1 agisindan da
stratejik bir deger tagimaktadir (Howell, 2022; Konecka-Szydlowska ve
Czupich, 2022). Ayn1 zamanda hibrit ve uzaktan galiyma modellerine gegis
ile isletmelerde ¢alisan bireylerin memnuniyet ve verimliliklerin artmasi
paylagimli ofisleri degerlendirme konusunda da alternatif olmaktadur.

No 27 igletmesi farkli bir iy modelini yerele uygun bir hibrit ¢aliyma
modeline doniigtiirerek basarili bir girisim gergeklestirmistir. Isletme
sahibinin ve yoneticisinin hem kiiresel hem de yerel bir vizyon ortaya
koyabilmeleri, kiiresel igletmelere gore Gaziantep ilinde rekabet tstiinligii
saglamaktadir. Yerelin i yapma kiiltiiriinii de dikkate alarak modern ve
esnek ofis alanlaria bu durumu yansitabilmek, ildeki sektor rakiplerine gore
daha bagarili olmay1 da beraberinde getirmistir. Sadece ofis kiralayarak bir ig
modeli ile ilerlemekten ziyade bulunduklari gevreye ve sektore farkl katkilar
sunmaktadirlar.

Aragtirma kapsaminda sektorii temsilen yalnizca bir igletmenin ele
alinmasi, ¢aliymanin dar bir 6rneklemle sinirli kalmasina neden olmusgtur.
Aragtirmanin daha fazla yerel sektor temsilcileriyle tekrarlanmasi ve verilerin
mukayese edilmesi gesitli bulgularin elde edilmesine firsat verecektir. Ayrica,
goriigme formunun daha fazla sayida ortak ¢aliyma alami kullanicistyla
paylagilmasi sektor gelisimi agisindan daha verimli bulgularin elde edilmesini
saglayacaktir.
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