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On Soz

Kiiresellesmenin hiz kazandigi, teknolojik gelismelerin ve toplumsal
dontigtimlerin yonetim anlayiglarini koklii bigimde yeniden sekillendirdigi
giiniimiizde, yonetim ve organizasyonalani¢ok boyutlu birdegigim siirecinden
ge¢mektedir. Dijitallesme, yapay zeka uygulamalari, siirdiirtilebilirlik odakli
yaklagimlar, esnek ve hibrit ¢alisma modelleri ile ¢evik yonetim anlayislari,
cagdas orgiitlerin yapisal ve yonetimsel pratiklerini yeniden tanimlamaktadr.
Bu doniigiim, sadece orgiitlerin rekabet stratejilerini degil aynm1 zamanda
calisan ve Orgiit iligkilerini, yonetime katilma bigimlerini ve kurumsal
sorumluluk anlayiglarini da derinden etkilemektedir.

Bu baglamda hazirlanan “Kiiresel Doniigiim Caginda Yonetim ve
Organizasyon” adli eser, giiniimiiz yonetim anlayiglarinda 6ne ¢ikan
temel egilimleri ve uygulamalart biitiinctil bir perspektifle ele almay1
amaglamaktadir. Kitapta yer alan boliimler; yesil ekonomi gergevesinde
sekillenen yesil yonetim ve yonetime katilma yaklagimlarindan yapay zeka
odakli igletme yonetimine, saglik hizmetlerinde yapay zeka kullaniminin
doniigtiirticii etkilerinden is saghgi ve giivenligi yonetim sistemlerinin
kurumsal entegrasyonuna kadar genis bir konu yelpazesini kapsamaktadir.
Bunun yani sira hibrit ¢aliyma modelleri ile gevik yonetim yaklagimlar: ve
orgiitsel esneklik konulari, giiniimiiz ¢aliyma yagaminin degisen dinamikleri
gergevesinde ele alinmaktadir.

Eserde yer alan galigmalar, farkli sektorler ve uygulama alanlar {izerinden
kiiresel doniiglimiin yonetim ve organizasyon boyutunu analiz ederek hem
kuramsal hem de uygulamaya doniik katkilar sunmayr hedeflemektedir.
Alaninda uzman akademisyenler tarafindan kaleme alinan boliimler,
disiplinleraras: bir bakis agistyla hazirlanmig olup, yonetim biliminin giincel
tartigmalarina ve konularina 11k tutacak niteliktedir.

Bu yoniiyle eser, akademisyenler, lisans ve lisansiistii 6grenciler ile
yoneticiler ve uygulayicilar igin yol gosterici bir kaynak olma niteligi
tagimaktadir. Kiiresel doniigiim ¢aginda yonetim ve organizasyon alanina ilgi
duyan tiim okuyuculara katki sunmasi temennisiyle, eserin hazirlanmasinda
emegi gegen tiim yazarlara tegekkiir ederim.

Dr. Ogr. Uyesi Mustafa ALTINTAS
Editor
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Bolum 1

Yesil Ekonomide Yesil Yonetim ve Isletmelerde
Yonetime Katilma Yaklasimlari: Almanya Ornegi

Ali Thsan Gelen!

Ozet

Yesil ekonomik model 2008 finansal kriz sonrasinda kurumsallagmaya
baglamistir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda hem yeni ekonomik model
arayiglart hem de siirdiiriilen iklim politikalar1 etkili olmustur. Sonrasinda
Paris Iklim Anlagmasi (PTIA) ve Covid-19 yesil ekonomi uygulamalarini
hizlandirmugtir. Bir¢ok tilke tarafindan bir strateji olarak kabul edilmis ve
karbon notr hedefleri ile uygulanmaya konulmustur. Bu siire¢ hem ulusal hem
de uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren isletmeler i¢in yeni, derin ve kapsaml
bir doniigiim anlamina gelmektedir. Ayni zamanda bu geligme gegig ve uyum
politikalarimin 6nemini ortaya koymustur. Iklim politikalar1 gergevesinde
belirlenen stratejilerin igletmelere gerek zorunlu gerek goniillii bir sekilde
yansitilmasi yesil yonetim modelini 6énemli hale getirmistir. Ayrica kiiresel
diizlemde iklim politikalarinin herkesi kapsayan yoniiniin ¢ogunlukla adil
gegls tartigmalart ile sekillenmesi; demokrasi, adalet ve esitlik kavramlarini 6n
plana gikarmustir. Isletme diizeyinde yesil yonetimin adil gegis cergevesinde
uygulanmas: ise yonetime katilma pratikleri ile miimkiin hale gelmigtir.
Nitekim yonetime katilma pratikleri ile galisanlar siirece yabancilagmamakta
ve igletmeler; uyum ve gegis politikalarinda ¢alisanlarin fikir, bilgi, beceri ve
yeteneklerine yer vererek doniisiimii avantaja doniistiirebilmektedirler. Ayni
sekilde iklim politikalarinin toplum nezdinde refaha katkisi saglanmaktadir.
Iklim degisikliginde Almanya, yonetime katilma pratikleri ile bu siireci
basarili bir sekilde yiiriitmektedir. Istisare ve ortak karar alma tiirleriyle
yonetime katilma pratiklerinin bagarryla uygulanmast ¢aligan, isveren ve
hiikiimet politikalarr agisindan 6nemli avantajlar saglamaktadir. Nitekim VW,
Allianz, Siemens, IG Metall 6rnekleri bunlardan bazilaridir.

1 Dog. Dr. Ordu Universitesi, Unye Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, aliihsancelen@gmail.
com , https://orcid.org/0000-0002-8009-3432
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1.Yesil Ekonomide Yesil Yonetim

1.1. Temelleri ve Kapsamu

Yesil ekonomi, iklim degisikligi tartigmalarinin yogunlagtig 21. yiizyilin
ilk geyreginde 6nem kazanan ekonomik modellerden biridir. Bu yoniiyle
yesil ekonomi; iklim degigikligi etkilerinin azaltilmasi, dogal kaynaklarin
korunmasi, ¢evresel bozulmalarin Onlenmesi, siirdiriilebilir {iretim ve
titketim kaliplarinin olugturulmast vb. hedeflerin gergeklestirilmesini esas
alirken ayni zamanda tiim bu hedeflerin toplum refahindan 6diin vermeden
adil ve esit bir gekilde gergeklestirilmesini amaglamaktadir. Yine bu hedeflerin
ckonomik, sosyal ve gevresel boyutta dengeli bir sekilde gergeklestirilmeye
caligtimas: gerek uluslararasi gerek ulusal diizeyde birgok diizenlemenin
onini a¢mustir.

1960°hi yillara kadar dayandirilabilen bu siire¢ giiniimiizde hizli ve
kapsaml bir gekilde devam etmektedir. 1960-1980 yillar1 aras1 erken gevresel
tarkindaligin olugmast, ekolojik zararlara kargi olugsan kamuoyu farkindahigy,
Stockholm Konferansi ve Diinya Koruma Stratejisi ile yesil ekonominin
temelleri atilmugti. 1987-1992 wyillar1 arast stirdiiriilebilirligin - olugmasi
agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Ozellikle bu dsnemde Brundtland Raporu
ve Rio zirvesi etkili olmugtur. 2000’li yillarin bagindan itibaren yenilenebilir
enerji kaynaklarinin biiylimesi ve riizgar ve giines enerjisi endiistrilerinin
genislemesi ayni zamanda iklim eylemleri igin ekonomik gerekgelerin olugmasi
etkili olmugtur. 2008 kiiresel finans krizi, yesil ekonominin giiglenmesi
adina 6nemli bir yere sahiptir. Kriz sonras1 donemde alternatif ekonomik
modellerinin sorgulanmast ve bu kapsamda diigiiniilen politikalarin iklim
politikalarini da kapsayacak sekilde genigletilmesi diistinceleri yesil ekonomi
kavraminin  kurumsallagmasinda  etkili olmugtur. Yine ayn1 donemde
UNEP’in (Birlesmis Milletler Cevre Programi) yesil ekonomi girisimi, yesil
ckonomi raporu ve Rio+20 Istedigimiz Gelecek Raporu etkili olmustur. Bir
diger 6nemli kirtlma noktasini ise PIA olusturmaktadir. PTA, hiikiimetlerin
karbon notr hedeflerini benimsemelerinde temel gergeve kabul edildigi igin
dongiisel ekonomik modellerin AB genelinde benimsenmesinde belirleyici
bir etki olusturmustur. 2020 yili sonrast donemde yesil ekonomi hem
kavramsal anlamda hem de {ilkelerin ekonomik kalkinma planlarinda agirlik
kazanmaya baglamugtir. Bu siirecte AB Yesil Mutabakatu ile tilkelerin net sifir
taahhiitleri etkili olmug ve yesil ekonomi hizlanma evresine girmistir (UNEP,
2025).

Nitekim 2024 yili itibariyle yesil ekonominin kiiresel hacmi 5 Trilyon
$ diizeyini agmugtir. 2030 yili itibariyle bu hacmin 7 Trilyon $ diizeyini
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agmast beklenmektedir. Ayn1 durum gelisim performans: diizeyinde de
goriilmektedir. Buna gore 2015-2025 yillar1 arasinda teknoloji alanindan
sonra en giiglii ve en hizli gelisme yesil ekonomi alaninda goriilmiistiir.
Bu egilim igletmeler igin 6nemli bir pazar ve direngli bir biyiime
firsati sunmaktadir. Bu degerin biiyiik gogunlugu (%78) bugiine kadar
azaltimlardan kaynaklanmustir. Yesil pazarlardan elde edilen toplam gelirin
%30’unu ise ulagim ve mobilite olugturmugtur. Sirketler igin 6nemli firsatlari
biinyesinde barindiran bu gelisim siireci pazar taleplerinin, ekonominin
ve diizenleyici ortamin dogru anlagilmas: gerektigini ve ciddiyetini ortaya
koymugtur (WEF (World Economic Forum), 2025).

Ote yandan yesil ekonominin gerekliligi, ozellikle mevcut baskin
ckonomik yaklagimlarin esitsizlikleri artiran, israfi ve kaynak kithgini
koriikleyen, ¢evre ve insanhiga yonelik tehditleri de beraberinde getiren
yonil ile gekillenmigtir. Fosil yakit temelinde sekillenen bu ekonomik yap1
yesil ekonomiyle kiyaslandiginda (fosil yakit tabanli olmasindan dolayr)
kahverengi ekonomi seklinde tanimlanmaktadir. Kahverengi ekonominin
tagimug oldugu risklere karsilik yesil ekonominin adil ve yesil bir ekonomik
gelecegi hedeflemesi bunun yaninda ¢evresel siirdiiriilebilirlik ile ekonomik
biiylime arasinda bir denge saglamayr amaglamasi yesil ekonominin
benimsenmesinde etkili olmustur. Buna gore yesil ekonomi dogal
kaynaklar1 korumak i¢in politikalarin benimsenmesini, ¢evresel etkileri
azaltan teknolojilerin gelistirilmesini, siirdiiriilebilirlik ilkelerine dayal ig
modellerinin uygulanmasint esas almaktadir. Bu durumu OECD Genel
Sekreteri A. Gurria, “iklim degisikliginden en cok etkilenen savunmasiz gruplar
geride birakilwrsa ortak biv gelecek insa edilemeyecektir ve gelistivilen ve wygulanan
politikalar cocuklarin gelecegini de kapsamahidy: Bu yaklasim biiyiik fikivler,
biiyiik advmlay, vadikal dondisiimler ve temel sistemik yemiden yapilandwma
gerektirmektedir” seklinde Ozetlemistir (The Green Economy Coalition,
2020).

Yesil ekonominin tam olarak ne anlama geldigi konusu muglak bir
alan1 ifade etmektedir. Nitekim yesil ekonomi temelde; enerji tedariki ve
optimizasyonu, endiistriyel yapt ve binalar, ulagim, gida, tarim ve arazi
kullanimi, karbon ve metal yonetimi, dongiisellik ve atik yonetimi, finansal
ve kolaylagtirict ¢oziimler kavramlar ile birlikte tanimlanmaktadir. Enerji
tedariki ve optimizasyonu kapsaminda yesil ekonomi; yenilenebilir enerji,
jeotermal enerji, niikleer enerji, atiktan enerjiye (6rnegin biyokiitle ve gaz
i¢in), hidrojen ve tiirevleri, enerji depolama, elektrik sebekeleri, esneklik
yonetimi, bolgesel enerji, enerji sozlesmeleri ve enerji hizmet girketlerini ifade
ederken endiistriyel yap1 ve binalar kapsaminda; diisiik karbonlu malzemeler,
bina-enerji yonetimi ve otomasyonu, makine verimliligi, endiistriyel yesil 1s1,
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yesil ambalajlama, yesil 1s1tma bagliklarini kapsamaktadir. Ulagim kapsaminda
karayolu tagimacihig elektrifikasyonu, havacilik ve denizcilik tahrik sistemleri,
stirdiiriilebilir lojistik, elektrikli sarj altyapisi, biyoyakitlar, sentetik yakitlar ve
e-yakitlar 6nem kazanirken gida, tarim ve arazi kullaniminda yesil giibreler,
alternatif proteinler ve tarim teknolojileri 6n plana ¢ikmaktadir. Karbon ve
metal yonetimi; karbon yakalama, kullanim ve depolama (CCUS), metan
dahil gaz yakalama, miihendislik tiriinii karbon giderme ¢oziimleri, dogal
karbon giderme ¢oziimleri ifade edilirken dongiisellik ve atik yonetiminde;
ayirma teknolojisi, kagit ve ahsap geri doniigiimii, plastik geri doniigiimii,
metal, pil ve e-atik geri doniigiimii, ingaat ve yikim atiklar1 (CDW) geri
doniigiimii, tekstil geri doniigiimii yer almaktadir. Son olarak finansal ve
kolaylagtirict ¢oziimler; karbon Olgiimii ve muhasebesi, karbon piyasalar
ve hizmetleri, siirdiiriilebilir finans ¢oziimlerini kapsamaktadir (WEE
2025). Buna gore yesil ekonomi; yenilenebilir enerji, diigiik emisyonlar,
ckosistemlerin korunmasi, iyilestirilmis hava ve su kalitesi, uzun vadeli
stirdiiriilebilirlik, dengeli ekonomik ve ¢evresel yapi, dongiisel ekonomi,
yesil isler, temiz teknolojiler, giiglii gevre politikalar, daha saglikli toplumlar,
uzun vadeli riskleri azaltma, iklim etkilerine karst diren¢ ve son derece
stirdiiriilebilir toplum kavramlar gergevesinde anlam kazanmaktadir (Tablo

1).

Bunun yaninda (Tablo 1’e gore) kahverengi ekonomik yap1; ekonomik
biiyiimenin biyiik Olglide ¢evreye zarar veren faaliyet big¢imlerine
odaklanmaktadir. Ozellikle de komiir, petrol ve gaz gibi fosil yakitlara bagh
bir ekonomik yapiy1 ifade etmektedir. Bu ekonominin merkezinde biiyiik
petrol sirketleri ve fosil yakitlarin ¢ikarilmasi, rafine edilmesi ve taginmasinda
yardimci olan ulusal ve uluslararasi sirketler yer almaktadir. Kahverengi
ckonomi, gevresel etkilere sinirl bir 6nem vererek biiyiimeyi 6nceliklendiren
geleneksel, fosil yakit odakli ekonomik modeldir. Buna kargihk yesil
ekonomi; karbon emisyonlarini azaltarak, ekosistemleri koruyarak ve kaynak
verimliligini artirarak siirdiiriilebilir kalkinmay1 hedeflemektedir. Kahverengi
ckonomide faaliyet gosteren yapilarin uzun yillardir siirdiirdiikleri kar ve
pazar payr elde etmeleri yoniindeki yaklagimlari, yesil ekonomik yapida
gevreye duyarli yaklagimlara doniigmiigtii.  Kahverengi ekonomi, hizh
ckonomik kazanimlar ugruna ¢ogu zaman ¢evresel ve toplumsal refahtan
odiin vermektedir. Yesil ekonomi ise bir dengeyi hedeflemektedir. Cevresel
olarak siirdiiriilebilir ve sosyal agidan kapsayici ekonomik biiyiimeyi ifade
etmektedir.
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Tiblo 1: Kahverengi Ekonomsi ve Yesil Ekonomi Farklar:

Boyut Kahverengi Ekonomi Yesil ekonomi
Birincil enerji | Fosil yakitlar (komiir, petrol, | Yenilenebilir ~ enerji  (gtines,
kaynaklari dogal gaz) riizgar, hidro, biyokiitle)

Diigiik emisyonlar, ekosistemlerin
korunmasi, iyilestirilmis hava ve
su kalitesi

Uzun vadeli stirdiirtilebilirlik,

Yiiksek  kirlilik, sera  gaz

Cevresel etki . ;
emisyonlari, ekosistem bozulmasi

Ekonomik Kisa vadeli biiyiime, endiistriyel

odaklilik liretim dengeli ekonomik-gevresel
sonuglar
Kaynak Dongiisel (azalt-yeniden kullan-

Dogrusal (iiret-kullan-at)

kullananimi geri doniigtiir)
. Geleneksel sektorler (madencilik, YC§11.. 1§ler. (Yc.lzl.lene..blh.lj oel,
I yaratimi . . enerji verimliligi, strdiiriilebilir
imalat, fosil yakitlar)
tarim)
Yenilik Uretimi en dist diizeye qikarmay: Temiz teknolojiler, eko-inovasyon

amaglayan teknoloji

Politika yonetimi | Zayif/sinirli gevre diizenlemeleri Giclit evre - politikalars, yesil

tegvikler
Sosval S | Kirlilik ~ ve esitsizliklerden | Daha saglikli toplumlar, temiz
Osyal sonugar kaynaklanan saglik riskleri kaynaklara esit erigim

Kaynak titkenmesi ve karbonla
ilgili diizenlemelere kargt
savunmasiz

Ekonomik
riskler

Uzun vadeli risk daha diisiik;
iklim etkilerine kars1 dayanikls

Uzun vadeli

siirdiiriilebilirlik Stirdiiriilemez Son derece stirdiiriilebilir

Kaynak: Sulich ve Zema, 2018, 5.72; The World Bank, 2012, s. 133-139den
wyavianmastu.

BM (Birlesmis Milletler), yesil ekonomiyi ozlii bir sekilde, “diinya
ckosistemlerine dost, aym zamanda yoksullugun azaltibmasina da katkida
bulunabilecek yeni biv ekonomik bivyiime paradigmas: vaadinde bulunan bir
ekonomi” olarak tanimlamaktadir. UNEP ise yesil ekonomiyi; gevresel riskleri
ve ekologik kathklars onemli olgiide azaltwken, insan vefanm ve toplumsal esitligi
artwan bir ckonomi” olarak tanimlamaktadir. Bu tamim, surdirilebilir
kalkinmanin ii¢ temel ilkesiyle (ekonomik-sosyal-gevresel) uyumludur.
Yesil ekonomi, emisyonlart en aza indiren, kaynak tiiketimini azaltan ve
cevresel maliyetleri diigiiren ekonomik tiretime dayanmaktadir. Bu yaklagim;
ekonomik, ¢evresel ve sosyal faydalar1 vurgulayan bir ekonomik kalkinma
modeli kapsaminda dogal kaynaklarin geri dontistiiriilmesini de igermektedir.
En basit haliyle yesil ekonomi, gevresel riskleri ve ekolojik kitliklar: 6nemli
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oOlgiide azaltirken, insan refahini ve toplumsal esitligi artiran bir ekonomi
(UNEP, 2011; OECD, 2011; Change Oracle, 2022) olma 6zelligi ile 6n
plana gtkmaktadhr.

Ote yandan yesil ekonomi, siirdiiriilebilir kalkinmann gergeklesmesinde
en 6nemli arag olarak gortilmektedir. Buna gore kavram; ¢evreye duyarhlik,
dogal kaynaklarin etkin kullanimi ve gevresel sorunlara duyarl bir sekilde
ekonomik biiylimenin yonlendirilmesi gibi ilkeler iizerine kuruludur.
Cevresel siirdiirtilebilirlik ve ekonomik biiyiime arasinda dengeyi saglamayi
amaglamaktadir. Cevresel siirdiiriilebilirlik yani sira dogal kaynaklarin
verimli kullanimi ve toplumsal refahin artirilmasi yer almaktadir. Dogal
kaynaklar1 korumaya yonelik politikalarin benimsenmesini, gevresel etkileri
azaltan teknolojilerin gelistirilmesini ve siirdiiriilebilirlik ilkelerine dayali ig
modellerinin uygulanmasini vurgulamaktadir. Kaynaklar1 verimli kullanma,
diisiik karbon emisyonu saglama ve toplumsal olarak kapsayici bir yaklagimi
hedeflemektedir. Bu nedenle yesil ekonominin bagarili olmast; devletlerin,
sivil toplum kuruluglarinin, 6zel sektor ve yerel yonetimlerin isbirligi ve
koordinasyon iginde ¢aligmalarini zorunlu kilmaktadir (Nalinci, 2023, s.

733-735).

1.2. Temel Ilkeleri ve Amaglar1

Karbon emisyonlarini azaltma, kaynak verimliligini arttirma, ekosistemleri
koruma hedeflerinin yani sira ekonomik rekabeti koruma ve kalkinmay1
saglama amaglariyla birlikte toplumun tiimiinii siirece dahil ederek refahi
saglama hedefleri yesil ekonomide bazi ilkeleri zorunlu kilmugtir. Bu nedenle
yesil ayn1 zamanda adil bir gelecegi hedefleyen yesil ekonomik model; refah
ilkesi, adalet ilkesi, gezegensel sinirlar ilkesi, verimlilik ve yeterlilik ilkesi,
1yl yonetigim ilkesi olmak iizere temelde beg ilkeye odaklanmistir. Bu ilkeler
ortaya ¢ikan gerilimlerin yumusatilmasi, gegig ve uyum politikalarinin
bagaris1 agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Sekil 1).
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Refah ilkesi

Sekil 1: Yegil Ekonominin Temel Ilkeleri: Yesil ve Adil Bir Gelecek

Kaynak: The Green Economy Coalition, 2020°den wyarvlanmastw:

Sekil 1’e gore refih ilkesi; insan odakh, gergek ve paylagilan bir refahi
destekleyecek bir zenginlik, siirdiirtilebilir dogal sistemler, altyapi, bilgi ve
egitime yatirim, erisimi onceliklendirme, esit ve insan onuruna yakigir gegim
kaynaklari, isletmeler ve ig olanaklar1, kamusal mallar igin kolektif eylem vb.
bagliklar1 kapsamaktadir. Adalet ilkesi ise nesiller arasinda ve nesiller iginde
esitlik ve adaleti ifade etmektedir. Buna gore yesil ekonomi kapsayicidir,
ayrimcr degildir. Firsat ve sonuglarin egit dagitimini tegvik eder. Hem uzun
vadeli bir bakig ags1 ile gelecegin vatandaglarinin ¢ikarlarina hizmet eder
hem de giiniimiizde ¢ok boyutlu yoksulluk ve adaletsizlikle miicadele eder.
Dayanigma ve sosyal adalete, giiven ve toplumsal baglarin giiglendirilmesine,
insan haklarina, isgilerin, yerli halklarin ve azinlhklarin haklarma saygili
bir ekonomik yapt modelidir. Siirdiiriilebilir ge¢im  kaynaklarinin
giiglendirilmesini tegvik eder, kimseyi geride birakmadan hizli ve adil bir
gegisi hedefler ve bunun maliyetlerini karsilar. Gezegensel sinvlar ilkesi,
dogay1 koruma, onarma ve ona yatirim yapmayi esas almaktadir. Doganin
degerlerini tanima ve besleme, doganin ekolojik degerlerini koruma, sinirl
ikame edilebilirligi kabul ederek ihtiyathlik ilkesini kullanma, biyolojik
gesitliligi koruma ve yatirnm yapma, dogal sistemleri yonetme, yenilikgi
ve dairesel {iretimi benimseme yaklasgimlarini kapsamaktadir. Verimlilik ve
yeterlilik ilkesi, gezegensel siurlar iginde refah yaratma zorlugunu esas alan
yaklagimdir. Dogal kaynaklarin tiiketimini fiziksel olarak siirdiirtilebilir
seviyelerde sinirlamayr hedefler. Kirletenin 6dedigi ve/veya kapsayici yesil
sonuglar elde etmede fiyatlar, siibvansiyonlar ve tesviklerin kullanildig1 bir
sistemi ifade etmektedir. Iyi yometisim ilkesi ile de kamita dayali, disiplinler
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arast ve uyarlanabilir strateji, yatay (sektorler arasi) ve dikey (yonetim
diizeyleri aras1) entegre, igbirlik¢i ve tutarlh kurumlar, kamu katilimi,
merkezi standartlar, prosediirler ve uyumluluk sistemlerini koruyan giiglii
ortaklilar, refah ve siirdiiriilebilirligi saglamay1 amaglayan bir finansal sistem
kastedilmektedir (The Green Economy Coalition, 2020).

Ote yandan yesil ekonomik sisteme gegiste en temel sorun alanlarindan
birini is-evre ikilemi olugturmaktadir. Is-cevre ikilemi; sektorel is kayiplar:
ve kazanimlari, maliyet ve faydalarinin esitsiz dagilimi ve gegis hizinin
kontrol edilememesi gibi durumlar sebebiyle ortaya ¢ikmas: beklenmektedir.
Bu kapsamda fosil yakit agirlikli sektorlerde istihdamin daralma tehlikesi
dogmaktadir. Caliganlar; igsizlik, beceri uyumsuzlugu ve ticret kayiplarryla
karg1 kargiya kalma riski altindadirlar. Ancak yenilenebilir enerji; geri
doniisiim, yalitim, toplu tagima vb. alanlarda yeni isler ortaya ¢ikmasi da
beklenmektedir. Ayni bolgelerde ve ayni beceri setlerinde esit diizeyde
gerceklesme ihtimali zor olan bu degisim tiirleri, birgok gerilimi de
biinyesinde barindirmaktadir (ILO, 2015). Bunun yaninda yesil ekonomik
model ile toplum nezdinde gevresel kazanimlar, kolektif olmasina kargin ig
kayiplarinin sadece belirli gruplara ve bolgeleri etkileyen bir nitelik tagimasi
konunun bagka bir boyutunu olusturmaktadir. Tiim bu gecis ve uyum
politikalarinin sosyal diyalog ve katiim mekanizmalar olmadan hizli iklim
politikalar1 ¢ergevesinde gergeklestirilmesi bir¢ok sorunu da beraberinde
getirecektir. Dolayisiyla yesil ekonomik modelde ulusal ekonomik yapr ile
sektorler, igletmeler ve igyerleri dengeli ve katihmcr bir gergevede siireci
planli ve bilingli bir sekilde yiirtitmelidirler. Bu nedenle yesil yonetimin,
yonetime katilma modelleri ¢ercevesinde gergeklestirilmesi adalet ve esitlik
temelinde ekonomik, sosyal, siyasal, ¢evresel vb. bir¢ok politikanin bagarryla
yiriitiilmesinde etkili olacaktir.

Bu kapsamda kugaklar arasi adalet ilkesine ve siirdiiriilebilirlik ilkesine
saygl gostererek yalnizca dogal gevre i¢in degil, ayni zamanda yiiksek bir
yagam kalitesi saglayacak sekilde uluslararasi ¢evre ve gevre yonetimi ile
sosyal, ekonomik ve ¢evresel yonetigimin uygulanmasi (Sulich ve Zema,
2018, s.75) iklim degisikligi politikalarinda uyum ve gegis politikalarinin
ozinii olusturmaktadir. Bu nedenle o6zellikle 2008 finans krizi sonrasi
donemde iilkeler (6rnegin; AB, Cin, Giiney Kore) yeni ekonomik model
arayiginin da etkisiyle beraber yesil stratejileri benimsemeye baglamiglardir. Bu
gelisgme hem gelismis hem de gelismekte olan ekonomilerde faaliyet gosteren
tirmalarin; olumlu ekonomik, sosyal ve gevresel sonuglar elde etme agisindan
iklim politikalarint ve siirdiiriilebilir kalkinmanin 6nemini kabul etmeye
basgladiklarini gostermektedir. Cevresel konulara artan ilgi ve tiiketicilerin
bu konudaki farkindaligs, isletmeler tizerinde yesil politikalar benimseme
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yoniinde bir baski olugturmugtur. Tiiketicilerin yani sira, ¢aliganlar, toplum
ve hiiklimet gibi gesitli paydaglar da igletmelerden gevre yonetimi talep
etmiglerdir. Dolayisiyla isletmeler yegil yonetim uygulamalarini titizlikle
benimseyerek bu konuda girisimlerde bulunmaya degisim ve doniigiim
politikalarini yonetim giindemlerine dahil etmeye baglamislardir (Nagpal,
2014). Cogunlukla yasal bir zorunluluk temelinde gekillenen bu kapsamdaki
gegis ve uyum politikalar1 bugiine kadar var olan ekonomik modellerin
sorgulanmasini da kapsayacak sekilde genigletmis ulusal ve uluslararas: yasal
sorumluluklarin yerine getirilmest, iiretilen trtinlerin farklilagtirilmasi, farkl
yatirim, finans ve pazarlama araglarinin gelistirilmesi ve kullanilmasi, miigteri
potansiyelinin dolaysiyla kar minimizasyonunun korunmasi vb. politika ve
stratejiler onemli hale gelmistir.

Iklim degisikligi politikalar1 kapsaminda hiikiimetlerin karbon notr
hedefleri kapsaminda; sektorel gegisler, yapilan islerin degigimi, bazi meslek
gruplarinin yok olmasi, yenileri ile ikame edilmesi ve/veya yesil mesleklerin
ortaya ¢ikmasi yeni paradigmalarin temel kirilma noktalarini olugturmaktadr.
Ozellikle yesil yonetim yaklagimlarinin; maliyet ve enerji tasarrufu saglama,
daha saglkli igyerlerinin dizayni, atik diizeylerinin azaltilmasi, hiikiimetin
vergi indirimlerinden faydalanma, isletmenin kamu imajinin iyilesmesi,
yesil titketim ve dogaya duyarl tiretim vizyonu ile miigteri beklentilerinin
kargilanmasi ve korunmast, sosyal, ¢evresel, ¢alisanlar ve genel olarak toplum
diizeyinde sorumluluklar: belirlenmesi 6nemli bir yol haritas1 olugturmustur.

Ornegin enerji tiiketimini azaltmaya odaklanan sirketler yalnizca gevreye
yardimci olmakla kalmayacak aymi zamanda daha diigiik enerji faturalar
seklinde maliyetlerini de azaltacaklardir. Ayni sekilde iklim politikalarinin
enerji kullanimini azaltmaya yonelik 6nlemler icermesi iglerin ve igyerlerinin
yeniden dizaynimi (6rnegin; verimliligi artirmak igin yiiksek verimli
pencereler, duvarlar, tavanlar ve zeminler) gerektirecektir. Gerek agir1 hava
olaylarinin ¢aliganlar tizerinde tasidigr saglik riskleri gerek ulusal mevzuat
yapisinda, igyeri yonetmeliklerinde, uygulamalarinda yer alan konular yeni
diizenlemeleri zorunlu hale getirmistir. Giineg enerjisi gibi yenilenebilir enerji
kaynaklarina gegig yapan ve filo araglar1 olarak elektrikli veya hibrit otomobil
ve kamyonlar kullanan ¢evre dostu ig uygulamalar1 kullanan girketlere vergi
indirimlerinden faydalanma firsat1 saglayan yesil yonetim, aym gekilde su
ve malzeme israfini azaltmayr da hedeflemektedir. Ofis diizeyinde geri
doniigiim yaklagimlar ve dongiisel ekonominin uzantilarini yansitmak igin
yeni ilkelerin ve sorumluluklarin belirlenmesi ve uygulanmasini 6nemli
hale getirmigtir. Ayrica girketler igyerlerine yesil bir girisim ekledikleri her
durumunda olumlu halkla iliskiler faaliyetleri olugturmak i¢in 6nemli firsatlar
elde edeceklerdir. Bu yaklagim yesil iiriinleri tercih eden tiiketicilere hitap
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etmek i¢in tirtin ambalajlarina, reklamlara ve pazarlama materyallerine yeni
yatirimlar gerektirecektir. Tklim politikalarimin en gok tartigilan yonlerinden
birini istihdam alan1 olugturmaktadir. Bu durum bazi meslek gruplarinin yok
olmas, yenileri ile ikame edilmesi ve yeni meslek gruplarinin ortaya ¢ikmasi
anlamlarina gelmektedir. Bunun yaninda yegil yonetim; sosyal, cevresel
agidan sorumlu, ¢aliganlarini 6nemseyen, miisterilerini ve miivekkillerini
koruyan ve toplumlari iyilestiren politika ve stratejileri kapsamaktadir
(Uygur, Musluk ve Tlbey, 2015; Sulich, 2021).

Ote yandan yesil yonetim, temelde yesil islerde, yesil siireclerde ve
triinlerde goriilmektedir. Yesil tiretim, yesil aragtirma ve yesil pazarlama
vb. yollarla ¢evre koruma tireten bir uygulama olma 6zelligi tagimaktadir.
Nispeten yeni bir terim olmasinin yani sira girketlerin ¢evreye zarar veren
stireclerini en aza indirmeye ¢ahisan bir yaklagimi temsil etmektedir.
Kahverengi enerjiden yesil ve yenilenebilir enerji kaynaklarina gegisi temel
almaktadir. Ayrica yesil vizyonu paylagmanin yenilik¢i yollarindan biri olarak
da goriilmektedir. Dogal ¢evre kaynaklarinin yonetimine odaklanan kamu
yonetimi ile 6zel sektor tarafindan olusturulan diizenlemeler arasindaki
boslugu doldurmaktir. Ozel sektor, cevre yonetimi veya ekoloji yanlist,
ckolojik veya atik yonetimi gibi diger yonetim adlariyla bilinen birgok
¢oziim iretme siirecinde etkili bir yontemdir. Bu siiregte gevre yonetimi,
tretim ve hizmet stiregleri ile ilgili iken ekolojik yonetim, dogal kaynaklarin
rasyonel kullanimini amaglamaktadir. Yesil yonetim ise gevre tizerindeki
zararli etkileri en aza indirme ile ilgilenmektedir. Toplumun ekonomik ve
ckonomik olmayan faaliyetlerinin ekosistemlerin belirli bir durumuna ve
olanaklarina gore ayarlanmasiyla ilgilenmektedir (Sulich, 2021). Buna
gore yesil yonetim, ¢evre yonetimi ile gevre ve dogal kaynaklarin yonetimi
arasinda yer almaktadir. Cevre yonetimi Ozel sektor, iiretim ve hizmet
stiregleri, endiistri ve kalite standartlar ile ilgilenmektedir. Cevre ve dogal
kaynaklarin yonetimi ise kamu sektorii, dogal gevre, ticari faaliyetler ve yasal
normlar1 kapsamaktadir. Bu yoniiyle yesil yonetim, makro ekonomik boyutta
ozel ve kamu sektoriinii kapsamaktadir. Ayni sekilde gevresel etkiler ve
ekolojik farkindalik konulariyla ilgilenmekte ¢alisanlar1 dogrudan ve dolayh
olarak ilgilendiren endiistriyel ve yasal standartlarin hayata gegirilmesini
saglamakta ve yesil iglerin yansimalarini istthdam agisindan dengelemektedir.
Bu kapsamda yesil ekonominin temel amaglarini su sekilde ozetlemek
miimkiindiir (Sekil 2):
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Ekonomik, sosyal ve
—  cevresel performansin
dengelenmesi

Uzun dénemli
— stirdiirtilebilirligin
saglanmasi

Stirdiiriilebilir pratiklerin
—{ isyeri, isletme ve kurumsal
boyutta uygulanmasi

Enerji ve kaynak titketimin
azaltilmasi ve verimliligi

Atik ve kirliligin en aza
indirgenmesi ve yonetilmesi

Yesil Yonetimin Temel Amaclan

|| Strdiiriilebilir kaynak ve
tedariklerin saglanmasi

Yesil ekonomik yapida iiriin
— ve hizmetlerin yeniden
dizayn edilmesi

Sekil 2: Yesil Yonetimin Temel Amaglar:
Kaynak: The Green Economy Coalition, 2020°den wyarlanmastwr

Sekil 2’ye gore yesil yonetim Oncelikle ekonomik, sosyal ve gevresel
performansin dengelenmesini amaglamaktadir. Uzunssiireli stirdiiriilebilirligin
saglanmasi, siirdiiriilebilir pratiklerin igyeri, isletme ve kurumsal boyutta
uygulanmasi, enerji ve kaynak tiiketiminin azaltilmasi, atik ve kirliligin en
aza indirgenmesi, siirdiirtilebilir kaynak ve tedarikgilerin saglanmasi, tirtin ve
hizmetlerin yeniden dizayn edilmesi temel amaglar arasindadir. Bu amaglar
dogrultusunda yesil gegislerin; uluslararasi, ulusal, sektorel, iskolu, isletme
ve igyeri diizeyinde gergeklestirilmesi ve iklim politikalarinin demokratik,
adil ve esitlikgi bir gergevede igletilmesi yonetim modellerinin daha katilimei
bir gergevede gergeklestirilmesini zorunlu hale getirmigtir. Hiyerarsik,
antidemokratik, biirokratik yapilar gegis ve uyum politikalarini zorlagtirdig:
kadar elde edilen refahin belirli gruplara yonelmesinin de 6niinii agacaktir.
Ozellikle isletme ve igyeri boyutunda cahganlarin katihmi ile gergeklesen yesil
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yonetim stratejileri; igveren, is¢i ve devlet boyutunda 6nemli kazanimlar
saglayacaktir. Aksi bir tutum, var olan sorunlarin derinlesmesi anlamina
gelebilecegi gibi yeni sorunlari da beraberinde getirecektir.

2. Yonetime Katilma, Yesil Yonetim ve Yesil Insan Kaynaklari
Yaklagimi

2.1. Yonetime Katilmanin Boyutlar: ve Ciktilar:

Tarihsel geligim siirecinde yonetime katilma diigiincesi sanayi devrimi
sonrasinda; ilk toplumcu diiglintirler (litopyacilar), sosyalist diigtince
akimi, Katolik ve Protestan kilise 6gretisi, Alman liberalizmi, yabancilagma
yaklagimi, sendikalarin giiglenmesi ve bilinglenmesi, siyasal demokrasi
kuramlari, 6zel miilkiyet tartigmalari, verimlilik diiglincesi, hiimanist
gelismeler vb. bir¢ok gelismeden veya diigiince akimindan dogrudan ya
da dolayli olarak etkilenmis ve II. Diinya Savagr’na kadar olan donemde
olgunlagmigtir. Bundan sonraki donemde ise; yagsanan ekonomik canhlik,
sosyal devlet anlayisinin giiglenmesi, neoliberal politikalar ile 6nemi artan
kalite, verimlilik ve miisteri tatmini kavramlarinin 6nem kazanmasi ve ILO
standartlarinin uluslararas etkinligi, yonetime katilma diigtincesini farkli bir
boyuta evirmigtir (Dicle, 1980, 5.26-33).

Yonetime katilma diigtincesi; bir ekonomik kurulugun miilkiyetine veya
pay sahiplerinin elindeki sermayeyi ortak olma anlamindan uzak, yonetici ile
birlikte karar verme veya yoneticinin alacagi kararlara miidahale etme anlami
tagimaktadir. Bu yoniiyle yonetime katilma, yalmzca danigma fonksiyonunun
yerine getirilmesini i¢ermektedir. Dolaysiyla galiganlar yonetime katilma
kanallari ile kendilerini ilgilendiren ekonomik ve sosyal kararlarin alinmasina
katilmaktadirlar. Ayni gekilde yonetime katilma igveren agisindan, biiyiik
ckonomik kuruluglarda almnan kararlarin nasil denetlenecegi sorusu ile
de anlam kazanirken ¢ahisan agisindan, demokratik toplum yapisinin bir
uzantisi olarak soz sahibi olma ve kendini dogrudan ilgilendiren konularda
yabancilagmanin Oniine ge¢me amaci tagimaktadir. Sosyal ve siyasi amaci
tanimlayan bu yaklagim; bireysel ve toplumsal refahtan pay alma kapsaminda
ckonomik amaglar ve robotlasmanin Gtesinde moral yoniinden tatmin
yagayarak aidiyetin saglanmasi, insan onuru ve kisiligin 6nemi, insan hak
ve Ozgiirliigiiniin korunmasi ve gelistirilmesi amaglari ile tamamlanmaktadir
(Talas, 1997, 5.493-495). Bu yoniiyle yonetime katilma; galisanlara,
igverenlere ve hiikiimetlere farkli diizeylerde avantajlar saglamaktadir:

* Calisan: Isletmeye yonelik projelerde soz sahibi olmak, alinan
kararlarda baski grubu olugturmak, daha iyi ¢alisma kogullart
elde etmek, igyeri sikayetlerini dile getirmek, ig tatmini saglamak,
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sorunlarin toplu pazarlik agamasina gelmeden ve sendikal faaliyetlere
gerek olmadan mikro diizeyde ¢oziimlenmesinin Oniinii agmak, hak
ve gikarlar1 korumak ve gelistirmek, sendikal zemin olugturmak vb.

e Isweren: Yiiksek verimlilik, iiretkenlik ve krhlik elde etmek, ¢atigmasiz
is¢i-isveren iligkilerini tesis etmek, c¢aliganlar ile direkt iletigim
kanallarin1 kullanmak, bilgi ve damigmanlik iglerini kolaylagtirmak,
isyerinde moral ve motivasyonu arttirmak, aidiyet, is tatmini, Orgiitsel
bagliligi korumak ve geligtirmek, hukuksal zorunluluklari yerine
getirmek vb.

* Endiistriiliskileri ve toplum nezdinde uzlagma ve barisi saglamak, sosyal
entegrasyon/biitiinlesmeyi saglamak, toplumsal olaylar1 minimize
etmek, sosyal devlet fonksiyonlarinin iglerligini kolaylagtirmak,
toplumsal refahin tesisi ve refahin yeniden dagilimini saglamak vb.

Yasal diizenlemeler, toplu ig sozlesmesi, igverenlerin tek yanl olusturduklari
mekanizmalar, direkt katilimi esas alan model veya yontemlerin kaynaklik
ettigi yonetime katilma pratigi; atolye, isyeri, isletme, iskolu, Avrupa Birligi
(AB), Cok Uluslu Sirketler (CUS) ve ulusal olmak iizere farkh diizeylerde
uygulanabilmektedir. Bu kapsamda yonetime katilma atolye diizeyinde
kalite gemberleri veya 6zerk galigma gruplar: aracihigy ile uygulanirken igyeri
diizeyinde, konsey ve komiteler ile vyiiriitiilmektedir. Isletme diizeyinde
yonetim kurullarina katilma geklinde uygulanirken iskolu diizeyinde,
is¢ilerin  temsilcileri araciligr ile igkolu sozlesmelerine katihm  seklinde
yuriitiilmektedir. AB diizeyinde Avrupa ¢aligma konseyleri ve Avrupa igletme
statiisii araciligy ile yiiriitiiliirken CUS diizeyinde, faaliyet gosteren girketlerin
yonetim kurullarinda iggi ve/veya sendika temsilcilerinin bulundurulmas:
ile uygulanmaktadir. Son olarak ulusal diizeyde yonetime katilma; isgi
temsilcilerinin, igveren ve devlet temsilcileri ile birlikte ekonomik ve sosyal
politikalarin  olugumuna ve vyiiriitiimiine katimi ile gergeklesen sosyal
diyalog mekanizmasi ile gergeklesmektedir. Belirtilen diizeylerde yonetime
katilma; katilim yok, bilgi verme, istigari katilim, ortak karar verme ve iggi
kontrolii derecelerinde yiiriitiilmektedir (Isigicok, 2018, s. 69-72).
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Is¢c1 Kontrolii
(Ozyonetim)

Ortak Karar Verme

Bllgl Verme

Katlhm Yok

[ )
[ )
[ Istlsan Katim |
[ )
[ )

Sekil 3: Yonetime Katdmanwmn Boyutlum

Kaynak: Ekin, 1994, s.152-153"den faydalanilarak bazwlanmastor.

Katilim yok diizeyinde geleneksel yonetim tarzindaki yaklagim, galiganlarin
yonetime katilmasini olanak tanimamaktadir. Diger bir ifade ile kararlar
igveren tarafindan tek yanh belirlenmekte ve uygulanmaktadir. Bilgi verme
diizeyinde her ne kadar igverenler tek yanli karar alsalar ve uygulasalar da
yoneticiler ¢aliganlara isletmenin faaliyeti hakkinda bilgi vermektedirler. Yine
bu diizeyde ¢aliganlarin goriigiinii alma ve konunun tartigilmas: miimkiin olsa
daigveren, yine kendi almig oldugu kararlartuygulama egilimi gostermektedir.
Istisari katlum diizeyinde yonetime katilmada galisanlar, yoneticilere dneriler
gotiirmekte ve tavsiyelerde bulunmaktadir. Ayni sekilde yine en son karar
mercii yoneticilerdir. Caligma konseyleri ve benzeri komiteler araciligryla
gergeklestirilen istigari katihm (damigma) bilgi verme diizeyinin daha etkin
uygulanmast ile ger¢eklesmektedir. Birlikte karar verme diizeyinde ¢alisanlarin
alinan karari veto etme olanagi bulunmaktadir. Onceki yonetime katilma
derecelerine kiyasla oldukga etkin bir diizeydir. Calisanlar ortak karar verme
ile lehine olan konularda baski yapabilmektedirler. Is¢i kontroliiniin oldugu
yonetime katilma diizeyinde ¢alisanlar bir anlamda yonetimi ele gegirmisler
ve bizzat s6z sahibi olmuslardir. OzyGnetim olarak da adlandirilan bu agama
pratikte ok 6rnegi olmayan bir yonetime katilma modelidir. Ozellikle eski
Yugoslav toplumunun politik bir 6rgiitlenme bigimini ifade eden bu yonetim
tarzi, genellikle sosyalist akimda anlam kazanmaktadir (Unsal, 2006, s.32-
37).

Buna gore katilum yok diizeyinde gegis ve uyum siirecine yabancilagan
caliganlar doniiglimiin kendi lehlerine sonuglanmasindan uzaktirlar. Bilgi
verme diizeyinde ¢ahganlar, stiresten haberdardirlar ancak politikalar
etkileme giiciinden yoksundurlar. Istigari katilimda goriis ve tavsiyeler iletme
firsat1 yakalayan ¢aliganlar, bir anlamda karar mekanizmalarini etkileme
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firsat1 elde etmiglerdir. Ancak bu durum istenilen diizeyde degildir. Ortak
karar verme diizeyinde kararlar1 veto etme yetkisi kazanan ¢aliganlar siireci,
tamamen kendi lehlerine gevirme firsat1 yakalamuglardir. Pratikte uygulamasi
oldukga zor olan isci kontroliinde ise tiim igleyis tamamen c¢aliganlara
aittir. Yonetime katilma siirecine; yatirnm programlari, iiretim ve tiiketim
teknikleri, verimlilik, sermaye artirimi, finansman ve pazarlama stratejileri,
ckonomik tahminler, satiglar, fiyat politikalari, kar dagitimu, ise alim ve segim
yontemleri, isin siniflandirilmasi, isin dagitim ilkeleri, ¢alisma kogullari, sosyal
yardimlar, kariyer politikalari, i saghg ve giivenligi vb. birgok ekonomik,
finansal, sosyal ve teknik konu dahil olabilmektedir.

Ote yandan igverenler, cahganlar ve devlet tarafindan farkli avantajlar
ile amlan yoOnetime katilma siirecine gogunlukla igverenler mesafeli
yaklagmaktadirlar. Bu durumun olugsmasinda yonetime katilmanin
dezavantajli goriilen yonleri etkili olmaktadir. Nitekim yonetime katilmada
caliganlarin miilkiyet sahibi olmadan (sermayede hisse senedi ile paya sahip
olmadan) yonetime katilma fonksiyonunu gergeklestirmeleri (yOnetimin
miilkiyete bagl bir hak olarak degerlendirilmesi kapsaminda) sakincali
goriilmektedir. Aymi gekilde ¢aliganlarin herhangi bir mali sorumluluk ve
zarar riski tagimadan yonetime katilmalari, yonetime katilmanin istenilen
diizeyde verimliligi yiikseltmeyecegi goriisii, yoneticilerin modern yonetim
tekniklerini iyi bilmemeleri, yonetime katilmanin otoriteyi zayiflatan yonii,
caligan temsilcilerinin toplu sozlegsmelerde yonetici tarafinda oturmasi geligkisi
vb. nedenler igverenlerin yonetime katilma siirecine elestirel yaklagmalarina

yol agmaktadir (Ekin, 1994, 5.157-158; Isigicok, 2018, 5.96-100).

2.2. Basarili Bir Yesil Yonetim I¢in Yonetime Katilma

Caligma hayatinda gegig ve uyuma yonelik politikalar hem galiganlar hem
de igverenler tarafindan hissedilmeye baglannugtir. Ozellikle kaynak kullanimi
ve verimlilik agisindan 6nemli avantajlar saglayan yesil politikalarin bazi iglerin
kayiplara yol agmasi en 6nemli tedirginlik alanini olusturmaktadir. Bu
durumun kisa, orta ve uzun vadede devam etme potansiyeli ok daha kapsaml
politikalar gerektirmektedir. Kiiresel diizlemde ge¢is ve uyum politikalarinin
en az hasar ile atlatilmasi adina adil gecig eksenli bir yaklagim temel ¢6ziim
alanlarindan biri olarak goriilmektedir. Adil gegigin 6zii ise demokrasi, adalet
ve egitlik ilkeleriyle sekillendiginden yonetime katilma pratikleri bu siirecin
bagariya ulagmasinda biiyiik bir 6neme sahiptir (European Paliament, 2025).
Hem igyerlerinde hem de isletmelerde uygulanacak olan yonetime katilma
pratikleri ¢aligan, igveren, hiikiimet adina 6nemli avantajlar1 biinyesinde
barindirmaktadir.



16 | Yesil Ekonomide Yesil Yonetim ve Isletmelerde Yonetime Kathma Yaklagimlare: Almanya Ornegi

Cahgan katihmmimn Oniinii agan yonetime katilma pratikleri ILO
sozlesmelerindeve AB direktiflerinde ¢ok farkli tanimlarla birlikte anilmaktadir.
Ancak en genel sekliyle “calisaniarm firmadave daba genis toplumda kavar alma
siiveglerine dogrudan ve dolayly olavak katlkda bulunmalarim ve etkilemelering
sayjlayan ve bazen de tesvik eden gesitli siivecler ve yapiar” olarak tanimlanabilen
(¢ahganlar adina) yonetime katilma, isyeri baglaminda, “calisaniarm isleri
veya ¢alisma kosullar: tizevinde ethide bulunmalarima olanak tanwan sivketteks
herhangi bir siiveci” ifade etmektedir. Katihm siireci, tek bir isciyi igeren
bireysel olabilecegi gibi grup katilimi seklinde de yapilabilmektedir. Ayrica
katilm, isgilerin veya is¢i gruplarinin hemen dahil oldugu dogrudan veya
is¢i konseyleri, sendikalar veya diger herhangi bir temsilci tiirii olabilen
temsilciler araciligryla dolayl da olabilmektedir (Tablo 2) (Briick, 2012).

Tablo 2: Bireysel ve Toplu Diizeyde Yonetime Katima

Bireysel Katiun Toplu Katdun
’ Dogrudan danigma, Tsci Proje gruplart,
DRI ) Danismanhgi, Gortismeler, vb.  Grup/Takim ¢alismalari, vb.
Emsal ¢aligan gozlemleri, 1§yeri temsilcilert, i konseyleri,
AN Geri bildirim sistemleri, vb. giivenlik konseyleri, vb.

Kaynak: (Briick, 2012)

Tablo 2’ye gore ¢aliganlar bireysel ve toplu diizeyde yonetim siirecine
katillabilecek ve alinacak olan kararlarda etkili olabileceklerdir. Yesil
yonetim agisindan en etkili olunabilecek yonetime katilma diizeyi ortak
kavar almadir. Katim yok diizeyinde ¢alhisanlar iklim degisikligi ve yesil
yonetim siireciyle ilgili hi¢bir bilgiye sahip olamayacaklar dolayisiyla siirece
yabancilagacaklardir. Ayni sekilde &ulgi alma strecinde calisanlar siiregteki
degisiklikler ile ilgili bilgi sahibi olabilecekler ancak yine de istenilen
diizeyde etkili olamayacaklardir. Istisari diizeyde ortak karar vermeye yakin
bir katilm tiirii gergeklesecektir. Ancak bu katihm tiiri yine ortak karar
verme kadar etkili olamayacaktir. Ciinkii ¢alisanlar yesil yonetim ile ilgili
sadece goriig ve tavsiyelerde bulunabileceklerdir. Son s6z yine yoneticilerde
olacaktir. Ortak karar verme siirecinde ¢alisanlar ve yoneticiler kazan-kazan
prensibi gergevesinde ortak gegis ve uyum politikalar1 belirleyebilecek ve
uygulayabileceklerdir. Bu yaklagim istenilen diizeyde en etkin katilim
tiriidiir. Bireysel-dogrudan katulm ¢alisanin girisimi ile gekilleneceginden
vasif diizeyi ve konuya bireysel ilgi etkili olacaktir. Bireysel-dolayls katilimda
caliganlar emsal galiganlarin gézlemleriyle siirece dahil olabilecekler ya da geri
bildirim sistemlerini etkin kullanacaklardir. Toplu-dogrudan katilimlarda,
proje gruplar1 ve takim galigmalara etkin olacaktir. Dolayli-toplu katilim
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ise en etkin yontemlerden biri olarak goriilebilir. Bu agamada galiganlar:
temsil eden konseyler ve sendikalar etkin rol oynayacaklardir. Oz yonetim
diizeyinde yonetime katilma, pratikte gergeklesmemektedir. Dolayisiyla iklim
degisikligi siirecinde isletmelerin benimsedigi uyum ve gegis politikalarinin
en azindan istisari boyutta uygulanmasi ve ortak karar alma boyutunda
hayata gegirilmesi 6zellikle galiganlar adina biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bu kapsamda yesil ekonomide igletmeler, gegis ve uyum politikalar
gergevesinde  baglica su  konularda yOnetime katilma  pratiklerine
yonelebileceklerdir (EEA, 2016):

*  Daba az dogal kaynak givisi ve kullamima: Daha az malzemeden daha
fazla deger, en az hammadde ve optimize edilmis kullanim, dogal
kaynaklarda daha az ithalat bagimlilig1, tiim dogal kaynaklarin verimli
kullanimi, en aza indirilmis enerji ve su kullanimi vb.

o Yenilenebilir ve geri doniistiiviilebiliv kaynaklar ve enevjinin artan pay::
Yenilenebilir  kaynaklarla degistirilen  yenilenemeyen kaynaklar,
geri donitstiiriilebilir ve geri doniigtiirtilmiiy malzemelerin artan
payl, malzeme dongiilerinin kapatilmasi, siirdiiriilebilir kaynakli
hammaddeler, vb.

*  Azaltilms emisyonlar: Tim malzeme dongiisii boyunca azaltilmig
emisyonlar, daha az hammadde ve siirdiiriilebilir kaynak kullanimu,
temiz malzeme dongiisii sayesinde daha az kirlilik vb.

*  Daha oz malzeme/artik: Atk olusumunu en aza indirgeme, minimum
yakma ve depolama, degeli kaynaklarin tiikketim kayiplarinin en aza
indirgenmesi vb.

e Uriinlerin, bilesenlerin ve malzemelerin dejerlerini ekonomide tutma:
Uriin degerlerini koruyarak iiriin Omriinii uzatma, bilegenleri yeniden
kullanma, yiiksek kalitede geri doniigiim yoluyla malzeme degerini
koruma vb.

* Cevre dizaym (Eko-dizayn): Daha uzun Omiir i¢in tasarlanmig
yikseltme, yeniden kullanim, yenileme ve yeniden iiretime olanak
tantyan iriinler, bir {iriniin 6mriiniin sonunda yiiksek kalitede geri
dontigtiiriilmesine olanak taniyan iiriin tasarimi, {irtin ve stireglerde
tehlikeli maddelerin ikamesi ve daha temiz malzeme dongiisii vb.

*  Onarum, yenileme ve yeniden imalat: Yeniden kullanima olanak saglayan,
onarim, yenileme ve yeniden imalata 6ncelik verme vb.

*  Geri dondigiim: Miimkiin oldugunca fazla atigin daha ytiksek kalitede
geri doniigiimii, asagi dongiiden (daha diisiik kalitede {irtinlere
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doniigtiirmeden) kaginma, ikincil (geri doniistiiriilmiis) hammadde
kullanimi, ikincil hammadde pazarlart kullanma, malzemeleri
karigtirmaktan  ve kirletmekten kaginma, yiiksek kalitede geri
doniigiimiin miimkiin olmadigr durumlarda malzemeleri kademeli
kullanma vb.

* Ekonomik tesvikler ve finans: Vergilerin emekten dogal kaynaklara
ve kirlilige kaydirilmasi, gevreye zararhi siibvansiyonlarin agamali
olarak kaldirilmasi, ¢evresel maliyetlerin igsellegtirilmesi, mevduat
sistemlerinin gelistirilmesi, genisletilmis tiretici sorumlulugu, dongiisel
ekonomiyi destekleyen finans mekanizmalarinin giiglendirilmesi vb.

e Is Modelleri: Uriin sahipliginden ziyade {iriin-hizmet sistemleri
sunmaya odaklanma, igbirlik¢i tiiketim, deger zinciri boyunca igbirligi
ve seffaflik, endiistriyel siibvansiyon vb.

e Ehko-inovasyon: Teknolojik, sosyal ve organizasyonel yenilik vb.

*  Yonetim-Beceri-Bili: Degisen yagam tarzlari ve 6ncelikler konusunda
titkketicinin bi¢imlendirilmesi, katiim paydas etkilesimi ve deneyim
aligverisi, egitim, veriler, izlenme ve gostergeler takibi vb.

Yesil ekonomik modelin gerektirdigi tiretim sistemine gegis ve uyum,
isletmeler igin yeni ve kapsamli politikalari zorunlu hale getirmistir. Tstigari
ve ortak karar alma boyutunda ¢aliganlar, isletme dahilinde yesil ekonomiye
dair projelerde soz hakki sahibi olabilecek, alian kararlarda baski grubu
olusturarak lehte olan kararlar1 destekleyebilecek ya da aleyhte olan
kararlara tepki gosterebileceklerdir. Yesil ekonomik modelde olugan yeni ig
tiirlerinde is tatminini saglamak adina fikir ve faaliyetlerini gostereceklerdir.
Yesil ekonomik modelde sendikacilik faaliyetlerine dahil olarak gegis ve
uyum konularinin toplu pazarlik stirecine dahil edilmesini saglayacaklardir.
Ozellikle yesil ekonomik modelde hak ve ¢ikarlar1 korumak ve gelistirmek
yonetime katilma pratikleriyle daha kolay hale gelecektir. Isverenler ise
gecis ve uyum politikalar1 boyunca iggilere daha fazla s6z hakki vererek
ve ortak karar alma siirecine dahil ederek verimlilik, tiretkenlik ve karlilik
konularinda 6nemli avantajlar elde edebileceklerdir. Ayrica gatigmasiz
is¢i igveren iligkilerinin yiiriitiilmesi noktasinda direkt iletisim kanallarini
kullanarak calisanlarin moral ve motivasyonuna katki saglayabileceklerdir.
Ayrica ¢alisanlar aidiyet, ig tatmini, orgiitsel baglilik konularinda kendilerini
giivencede hissettikleri i¢in bilgi, beceri ve yeteneklerini daha rahat
gostereceklerdir. Caligan ve igletme yonetimi arasindaki yonetime katilma
pratikleriyle birlikte yiiriitiilen gegis ve uyum politikalar: iilke diizeyinde
de olumlu etkileri olacaktir. Yesil ekonomik modelde uzlasma ve barigin
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saglanmasi, gegig ve uyum politikalarinin sosyal entegrasyon ve biitiinlesme
cergevesinde gergeklestirilmesi, bu kapsamda ¢ikabilecek toplumsal olaylarin
en aza indirgenmesi, gegis ve uyum politikalarindan olumsuz etkilenecek
gruplar igin sosyal devlet fonksiyonlarinin iglerliginin saglanmasi, refahin
dengede tutulmas: yonetime katilma pratikleri ile daha kolay hale gelecektir.

Yonetime katilma pratikleri, gecis ve uyum politikalarinin basarisinda
dogrudan etkili olacaktir. Ornegin galisanlar atik ve enerji kullanimina
azaltmak igin pratik fikirler sunabilecek, 6zellikle igyeri ve igletme diizeyinde
paylasilan bir ¢evre kiiltiirii olugturulabilecek, ¢aliyma gruplar: yesil yenilikler
tizerinde igbirligi yapabilecek, ¢alisanlar, ¢evresel performansin izlenmesine
katkida bulunacak, siirdiirtilebilirlik girisimlerine olan bagllik artacaktir.
Katilimi esas almayan tek yonlii belirlenen politikalar ise gegig ve uyum
politikalarini zorlagtiracak ve ¢alisanlarin stirece tamamen yabancilagmalarinin
oniinii agacaktir. Ayrica yonetime katilma pratikleri; yesil ekonominin ve
buna bagh sekillenen yesil yonetimin savundugu temel ilkelerin hayata
gegirilmesinde birinci derecede etkili olacaktir. Dolayisiyla yonetime katilma
pratikleri ekonomik, sosyal ve gevresel performansin dengelenmesinde
etkili olacaktir. Alinan kararlarin ve uygulanan politikalarin uzun dénemli
stirdiiriilebilirliklerinin saglanmasi ve bu pratiklerin igyeri, igletme ve
kurumsal boyutta bagariyla uygulanmasi yonetime katilma pratikleriyle
daha miimkiin hale gelecektir. Ayrica iklim degisikligi politikalarinin adil ve
esitlik¢i bir gercevede gergeklestirilmesini 6ngoren adil gegis yaklagimlari,
yonetime katilma pratikleriyle daha bagarili uygulanabilecektir. Nitekim adil
gecls yaklagiminin benimsedigi kimseyi geride birakmama vizyonu, yonetime
katilma pratikleriyle dogrudan ortiigmektedir. Dolayisiyla  hiikiimetler
bagta olmak tizere girket yoneticileri ve sendika liderleri yonetime katilma
pratiklerine odaklanarak ve genisge yer vererek siirecin daha demokratik, daha
adil ve daha esitlik¢i bir ¢ercevede gergeklestirilmesine katki saglayacaklardur.
Nitekim ILO tarafindan adil geis (just transition) , diigiik karbon ekonomisine
gegigin etkilerini yonetmeyi, sosyal diyalog ve paydag katilimini merkeze
koyarak kimsenin geride bwakimamasimy saglamayr amaglayan kritik bir
yaklagim (ILO, 2015) olarak tanimlanmugtir.

2.3. Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Potansiyel Etkileri

Yesil Tnsan Kaynaklar1 Yonetimi (YIKY) yaklagimi, yonetime katilma
stirecinde ¢alisanlarin dogrudan-bireysel katiliminin ontinii agmakta ayni
zamanda orgiitsel kimligin olugmasinda, orgiitsel bagliligin giiglenmesinde,
orgiitsel sadakatin artmasinda ve diger bir ¢ok konular fayda saglamasi
beklenmektedir. Bu kapsamda ¢ahisanlar ilgili insan kaynaklar1 birimlerine
giderek dogrudan damigma, bilgi alma, goriisme yapma vb. konularda
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onemli bir avantaj elde edeceklerdir. Oziinde ¢alisanlarin organizasyona
katkisini saglamak adina farkli stratejiler iistlenen IKY birimi ige alim
stirecinden performans degerlendirmeye kadar ¢ok genis bir yelpazede
faaliyet gostermektedir. Dolayisiyla igletmelerin yesil ekonomik modele
uyum saglamalari ve bunu cahiganlar ile birlikte gergeklestirmelerinde TKY
birimleri, ¢ahganlar-yoneticiler arasinda kritik bir noktada yer almaktadirlar.
Yesil yonetimde TKY; yesil is tanimindan denetimine kadar birgok alanda
faaliyet gosterecek 6nemli bir birim olma potansiyeli tasimaktadr.

YIKY yaklagimi temelde, isletmeler diizeyinde cevresel siirdiiriilebilirlige
ulagmak igin kabul edilen ve uygulanan temel bir strateji olma ozelligi
tagimaktadir. Bu kapsamda yapilan bir aragtirmaya gore (Zihan ve
Makhbul, 2024) YIKY, orgiitsel degisim ve siirdiiriilebilirlik konusunun
daha genis baglamda ele alinmasinin 6nemini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu
stiregte gevresel girigimlere yonelik yonetim destegi, yesil inovasyonlarin
etkinligini ve yayginlagmasini arttirmaktadir. Stirdiiriilebilir uygulamalarin
gelistirilmesinde yonetim destegi adina doniistiiriicii liderlik, etkin bir yere
sahip iken siirdiirtilebilir i§ uygulamalarini yonlendirmede sorumlu liderligin
diizenleyici bir rolii vardir. Dolayistyla YIKY, siirdiiriilebilirlik arayislarinda
KOBTler igin bir yol haritast niteligi tasimaktadir (Zihan ve Makhbul, 2024).

Aym sekilde YIKY; cevresel sorumlulugun olugmasinda, kurumsal
kiiltiiriin geligtirilmesinde, gevresel stratejilerin etkinliginin saglanmasinda
ve ¢alisanlarla dogrudan etkilesimin saglanmasinda 6nemli bir yere sahiptir.
Nitekim Portekiz’de yapilan bir aragtirmaya gore (Coelho ve digerleri
2024) aragtirma kapsamina giren sirketler ¢evresel uygulamalara giderek
daha fazla 6nem vermektedirler. Hayata gecirilen uygulamalar arasinda;
djjitallesme, mobilite, iiriin ve atik yonetimi, altyapi, performans, tiretim
vb. kurumsal etkinlikler ile g¢apraz kategoriler dikkate alinmaktadir.
Gozlemlenen eksiklikler igin biitiinciil bir yaklagimin yani sira gok boyutlu
ve iyi planlanmig bir sistem altinda Kiiresel Isletme Yonetimi (KIY)’nin inga
edilmesi gerekli goriilmektedir. Ayni sekilde YIKY; sirketlerde yeni iiriinlerin
yaratilmasinin, daha fazla verimlilik ve uyumlulugu saglayan yeni siireg ve
politikalarin uygulanmasinin, paydaglar arasinda imaji iyilestirmenin ve
markay1 gli¢lendirmenin 6tesinde somut faydalar elde edilmesinin 6niinii
agacaktir. Bu nedenle TK yoneticileri; yesil hareket konusunda galisanlarda
farkindaligin arttirilmasi, kaynaklarin akillica kullaniminin tegvik edilmesi ve
kuruluglarin gelecek nesillere kargi sorumlu bir gevresel durug sergilemelerine
yardimc1 olma konusunda hayati rol iistlenmektedirler (Coelho ve digerleri,
2024). Buna gore iist yonetimin destegi ve TKY’nin rolii, alisanlarin yesil
stratejilere katilmalari ve yesil hareketi gelistirmeleri agisindan kritik bir 6neme
sahiptir. Bu siirecte YIKY uygulamalari; calisanlari evresel uygulamalara
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katihmint tegvik ederek ve onlar1 yesil faaliyetlere motive ederek igveren
markasini ve kurumsal itibar1 gelistirecektir. Bu noktada; gevresel egitim,
yesil ise alim, performans degerlendirmesi, ¢aligan katilimi ve ticretlendirme
gibi yesil insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelik yaklagimlar biiyiik 6nem
tagimaktadir (Esen ve Caliskan, 2019; Meri¢ Atakan, 2025).

YIKY temel fonksiyonlar kapsaminda; yesil egitim, yesil ise alim ve
yesil ticretlendirme yenilik¢i i3 davraniglarini tetiklemektedir.  Ayni sekilde
YIKY, calisanlarin yetkinligini ve motivasyonunu artirirken gevre dostu
faaliyetlere katilmalarina da olanak tanimaktadir. Bu nedenle su uygulamalar
etkili stratejiler arasinda degerlendirilmektedir: Egitim yatirrmlarinin diger
finansal yatirimlar gibi degerlendirilmesi, ¢evreye kars: giiclii duyarlihiga sahip
calisanlarin ige alinmast ve etkili 6diil kriterlerinin tasarlanmasi. Bu stratejiler
kapsaminda yapilan bir aragtirmaya gore (Mensah ve digerleri, 2023) hem
kurulugun hem de ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarini degerlendirmek, egitim
tasariminin, igeriginin ve sunumunun kurulugun 6zelliklerine gére miimkiin
olan en yiiksek katimi saglayacak sekilde diizenlenmek motivasyonu,
verimliligi ve etkinligi arttirmaktadir. Cevre dostu ige alimlar, ¢alisanlarin
yenilikgi ig davraniglarini olumlu yonde etkilemektedir. Giiglii ¢evre bilincine
sahip bireylerin ise alinmasi, personelin ¢evreyle ilgili gorevleri etkili bir
sekilde yiiriitme yeteneklerinin gelistirilmesi ve ¢evresel algiyr gelistirmek
i¢in egitim programlarinin diizenlenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Ayni
sekilde yesil caliganlarin ticretlendirilmesi, yenilikgi ig davraniglarini olumlu
yonde etkilemektedir. Bu nedenle yonetim, yesil nitelikli personeli gekmek ve
elde tutmak igin tiim bireylere uygulanabilecek cazip ticretlendirme kriterleri
geligtirmelidir (Mensah ve digerleri, 2023).

Ote yandan stratejik yonetimin ve insan kaynaklar1 yonetiminin
ongoriilemeyen bir galiyma ortaminda rekabeti korumak adina isletmelere
destek olan iki temel disiplini olusturmasi yesil ekonomik modelde gegis
ve uyum politikalarinin adil, dengeli ve esitlik¢i bir yapida uygulanmasini
kolaylagtiracaktir. Bu siiregte ¢aligan katiiminin 6nemli bir strateji olarak
kullanilmast hem performansi arttirmanin bir yolu hem de igletme varliginin
devamhliginin itici giici olarak goriilmektedir. Nitekim katiim arttikga
performans artacak verimlilikle orantili olarak siirdiiriilebilirlik de yiikselme
egilimine girecektir. Katilmer ¢aliganlar, stratejik hedefleri yonetmede
kritik rolii iistlenirken igletmeler siirdiiriilebilir bagar1 potansiyellerini de
kullanabileceklerdir. Bu nedenle yesil ekonomik modelde vizyon ve misyon
gergeklestirilirken, program-projeler ve diger isletme stirdiiriilebilirligini
etkileyecek kararlar alimirken g¢ahganlar davet edilmeli ve goriiglerine
bagvurulmalidir. Tiim kademelerde uygulamali olarak takdir-6diil
mekanizmalar geligtirilmelidir. Tletisim sistemi galisanlar1 tesvik etme
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motivasyonuyla uyusmalidir. Teknolojinin etkin bir gekilde kullanilmasyla
¢alisanlarin daha hizl iletisim kurmalarinin onii agilmali, artan esneklik ve
sade iglerlik ile stire¢ etkin hale getirilmelidir. Katilim siirecinde bir diger
onemli noktay1 ise ¢aligma ortami olugturmaktadir. Caliyma ortaminda etkin
kullanilan teknoloji ve dijitallesme, stirdiirtilebilirligin ve yesil ekonominin
hayata gegirilmesinde belirleyici rol oynayacaktir (Oney, 2024).

Isletmeler agisindan  siirdiiriilebilirligin elde edilmesi sadece resmi
kurallara uymak ile degil ayni1 zamanda ¢aliganlarin goniillii yesil girigimlerle
stirece dahil olmalari ile miimkiin goriilmektedir. Yesil ¢aligan katilimi olarak
da isimlendirilen bu durum, gahisanlarin gegis ve uyum siirecinde yesil igleri
yapma konusunda duydugu giiven ve enerjiyi arttiracaktir. Bu strateji ile
caliganlar yesil ekonomik modelde rollerine hakim olacaklar, kendilerini
ise baglayacaklar, duygusal, fiziksel ve biligsel olarak kendilerini ifade etme
firsat1 yakalayacaklardir. Bu yoniiyle ¢aligan katilimi; canlilik, adanmuglik
ve Ozveriyle karakterize edilen pozitif, anlamli ve motive edici bir tutum
olarak goriilmektedir (Yalpa, 2025). Aym sekilde yesil ekonomik modelde
stirdiiriilebilirlik stratejisini bagaril bir sekilde yiiriitmek igin belirlenen yesil
hedeflere ¢alisanlar ile birlikte ulagilmalidir. Yesil tutum ve davranislarin
gelisimini tegvik etmek i¢in insan kaynaklar1 yaklagimlarina yesil politikalar
dahil edilmelidir. Isletmeler ¢aliganlarinin yesil is ortamini deneyimlemelerini,
kontrollii motivasyon olugturmalarini ve daha fazla yesil davramg
gergeklestirmelerini saglamalidirlar. Bu durum daha goniillii yesil davraniga
katilmalar olanak taniyan ¢evre dostu politikalar ile desteklenmelidir (Yiiksel

ve Uckun, 2022).

Nitekim orgiitsel kimligin yesil orgiitsel davranig itizerindeki etkisini
aragtiran bir caligmaya gore (Celik ve Erbagi, 2023) orgiitsel kimlik
diizeyleri orta diizeyde oldugunda yiiksek diizeyde yesil orgiitsel davraniglar
gozlemlenmistir. Ozellikle cevresel duyarlihk, ekonomik duyarlilik ve
teknolojik duyarlihk davranglart yiiksek diizeyde iken yesil satin alma ve
gevresel katim davraniglart orta diizeyde gozlemlenmistir. Sonug olarak
orgiitsel kimligin yesil orgiitsel davranig tizerinde pozitif ve anlaml bir
etkisi oldugu ve ¢alisanlarin Orgiitsel kimlik diizeyi arttik¢a yesil orgiitsel
davramiginin da arttigr belirlenmistir. Ayni sekilde elde edilen sonug giiglii
bir orgiitsel kimlik diizeyine sahip bireylerin Orgiite ve ig arkadaslarina
daha fazla katkida bulunan ek ¢abalar gosterdigini ortaya koymustur.
Bunun yaninda kimlik, performans, igsel motivasyon ve iy memnuniyeti
gibi faktorler oOrgiit iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Bu nedenle
yesil ekonomik yapida yoneticilerin Orgiitlerde yesil ¢alisan davranisglarini
artirmak i¢in orglitsel kimlik diizeyini artirmaya odaklanmalar1 temel
politikalardan biri olarak goriilmektedir (Celik ve Erbagi, 2023, s. 246-
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247). Aymi sekilde vyesil orglitsel davranigin benimsenmesinde liderlik
faktorii, orglitlerin ve ¢alisanlarin niteliklerini belirleyen en 6nemli degisken
olma yoOniinii korumaktadir. Bu nedenle yesil rgiitsel davranigin 6nemine
inanan ve bu yonde bir vizyon ve misyon belirleyen liderlik yaklagimlari,
yesil orglitsel davranigin benimsenmesinde belirleyici bir 6neme sahiptir.
Yapilan bir ¢aligmaya gore (Unver ve Kahramanoglu, 2024) eski yapilarda,
koklii igletmelerde ve kurumlarda konu ile ilgili olarak 6nemli degisiklikler
gerekmektedir. Yesil orgiitsel davranig hakkinda farkindaliginin arttirilmasi
ve yapilan is ile iligkisinin kurulmasi; ¢alisanlarin motivasyonu, ige baghlig,
hizmet alanlarin memnuniyetini ve sunulan hizmetin kalitesini ve verimliligi
arttiracakur. Bu yaklagim faaliyet gosterilen iskolu ve/veya hizmet koluna
hatta ulusal ekonomiye 6nemli derecede katki saglayacaktir (Unver ve
Kahramanoglu, 2024, s. 74-75). Bu kapsamda vyesil stratejik ve orgiitsel
davranig yaklagimlariyla YIKY’nin olusturacag: yesil orgiitsel iklim, yesil
davranig etkisini olumlu yonde diizenleyecek ve Ozerklik motivasyonu
giiglenecektir. Dolayisiyla igletmelerin yesil orgiitsel iklim yaklagimlar1 ¢evre
dostu bir toplumun olusturulmas: ve gelistirilmesi lizerinde de pozitif bir
etki olugturacaktir (Liang ve Digerleri, 2023, s. 283).

Bu kapsamda insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin yesil ekonomik modele
uygun bir gekilde doniistiirtilmesinde yonetime katilma pratiklerinin aktif
kullanilmast hem ¢aliganlara hem de isverene 6nemli faydalar saglayacaktir.
Gerek dogrudan gerek dolayll olarak gergeklestirilecek olan yonetime
katilma pratikleri, galiganlarin gegis ve uyum siireciyle ilgili fikirlerini
memnuniyetle ifade etmelerinin Oniinii agacaktir. Daha 6zgiirlitk¢ii ¢aligma
iklimini destekleyen yonetime katilma, daha proaktif tavsiyeleri ve kararlari
da beraberinde getirmektedir.

3.Almaya’dan Basarili Ornekler

PIAnIn 6ziinii; kiiresel ortalama sicaklik artigin1 2 °C’nin ¢ok altinda
tutmak ve sicaklik artigini sanayi 6ncesi seviyelerde (1,5 °C) sinirlamak igin
caba sarfetmek, riskleri ve etkilerini 6nemli 6lgiide azaltmak, gida tiretimini
tehdit etmeyecek gekilde uyum saglamak, iklim dayanikliligini ve diigiik sera
gaz1 emisyonlu kalkinmayi tesvik etmek ve bu kapsamda finans akiglarini
diigiik sera gazi emisyonlar1 ve iklime dayanikli kalkinmaya giden yol ile
tutarl hale getirmek olugturmaktadir. Ayrica anlagsmada uzun vadeli sicaklik
hedeflerine ulagmanin Ozellikle gelismekte olan iilkeler igin daha fazla
zaman alacagini vurgulanmig ve bu hedefin miimkiin olan en kisa zamanda
gergeklestirilmesinin esitlik temelinde siirdiirtilebilir kalkinma ve yoksullugun
kaldirilmas1 baglaminda en iyl bilimsel bulgularla gergeklestirilmesinin

onemine deginilmistir (UNFCCC, 2015).
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AB’nin PIAya dayanarak 2050 yilina kadar karbon nétr karari almasi,
sadece enerji altyapisina degil yenilenebilir kaynaklardan enerji tiretiminin
genisletilmesine kadar 6nemli yatirimlarin 6niinii agnugtir. Ozellikle 300 bin
kisinin riizgar endiistrisinde ve ilgili sektorlerde ¢aligmasi; iretim, yonetim,
aragtirma, gelistirme ve hizmet alanlarinda daha etkili politikalart 6nemli
hale getirmistir. Nitekim Cinli iireticilerle gelen agresif rekabet yeni endige
alanlarini da birlikte getirdiginden sadece riizgar enerjisine bagl iyi igleri
degil ayn1 zamanda giivenli, siirekli, istikrarl, temiz ve kaliteli tiim isleri ve
enerji tedarikini her zamankinden daha da 6nemli hale getirmistir (European
Comission, 2025).

Yine 2050 yilina kadar karbon nétrliige ulasma nihai hedefiyle yesil bir
gecls yoluna girmeyi amaglayan bir dizi politika girigimi olarak goriilen
Avrupa Yesil Mutabakat1 (AYM) 2019 yilinda, Avrupa Komisyonu tarafindan
iklim degisikligiyle ilgili artan zorluklara yanit olarak sunulmus, agresif ve
kapsaml bir teklifin ana hatlarini olugturmugtur. 2050 yilina kadar sera gazi
emisyonlarini net sifira indirme, ekonomik kalkinma ile kaynak somiiriisiinii
ayristirma ve kimseyi geride birakmama hedefleri ile 6n plana ¢ikan AYM,
AByi modern, kaynak agisindan verimli ve rekabet¢i bir ekonomiye
doniistiirme amact ile biittinlesmistir (Stacy, 2023).

Nitekim bu girisim Avrupa ekonomisini, enerjisini, ulagimini ve
endiistrilerini daha stirdiiriilebilir bir gelecek igin dontistiirmeyi amaglamakta
ve vatandaglarin, 6zellikle de genglerin, iklim eylemi igin acil ¢agrilarina
yanit vermektedir. Buna gore AYM; iklim notrliigii ve emisyon azaltimi
(2030 yilina kadar emisyonlarin en az %55 2040 yilina kadar %90 oraninda
azaltilmasi), adil ve hakkaniyetli gecis (adil gegis fonu, sosyal iklim fonu, AB
dayanigma fonu), karbon fiyatlandirmasi ve endiistriyel reform (AB Emisyon
Ticareti Sisteminin binalar1 ve ulagimi da kapsayacak sekilde genigletilmesi ve
yesil ve sosyal fonlar), (temiz ve giivenli enerji (%401 uygun fiyath, giivenli
ve siirdiirtilebilir enerji saglama, fosil yakit bagimhiligini azaltma), yesil
endiistriyel rekabet giicii (temiz enerji altyapisi (firetimi 6l¢eklendirmeyi
ve net sifir teknolojilerini tegvik eden yesil mutabakat endiistriyel plani,
kritik hammaddeler yasasi, net sifir sanayi yasasi), dongiisel ekonomi (sifir
kirlilik eylem plani, su ve hava kalitesi igin yliksek standartlar, atik ve {iriin
reformlart), paydas katilimi (gelecegine iligkin stratejik diyalog, hidrojen,
sehirler, temiz teknoloji, ¢elik gibi sektorlerle temiz gegis diyaloglart)
basliklarini kapsamaktadir (European Comission, 2025).

Bu diizenlemelere gore 6zellikle ¢alisanlarin igyeri ve isletme diizeyinde
ulusal iklim politikalarinin  gekillendirilmesindeki ve uygulanmasindaki
rolleri artmaktadir. Bu roller adil gegis anlayigina uygun bir sekilde;
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calisanlarin ¢ikarlarinin korunmast yani sira girketlerin ulusal hedeflere
uyumlu siirdiiriilebilir hedefler benimsemesi kapsamindadir. Bu siirecte
yonetime katilma; toplu pazarlik, sendikalar ile igbirligi ve kurumsal karar
alma siireglerine katim yoluyla gergeklesecektir. Bu yaklagimi paydaslara,
farkli diizeylerde avantajlar saglayacaktir. Nitekim isveren tarafi; karlilik,
rekabet, verimlilik, iiretkenlik vb. konularda ¢aliganlar ise; i giivencesi, is
kogullari, ticret diizeyi vb. konularda avantaj saglama firsati: yakalayacaklardir.
Sendikalar toplu pazarlik ve grev siireglerini daha etkin hale getirme firsati
elde ederlerken hiikiimet, ulusal iklim politikalarini bagariyla uygulayarak
gegls siirecinde toplum refahini koruyabilecektir.

Aym sekilde AB genelinde aktif isgiici piyasasi politikalarina yapilan
yatirimlarin, 2021-2027 doénemi boyunca istthdam artigina yol agmaya
devam edecegi ve uzun vadede olumlu bir etki yaratacagi beklenmektedir.
Kisa vadeli istthdam artig1, yatirrmin yarattigr anlik talep tegviki nedeniyle
uzun vadeli kazanimlardan daha yiiksek olma egilimindedir. Uzun vadede,
bu tiir yatirnmlarin; daha uzun kariyerler, daha yiiksek vergi gelirleri ve sosyal
giivenlik katkilar1 ve olumlu mali etkiler agisindan fayda saglamaya devam
etmesi beklenmektedir. Bu nedenle; istihdam, yeniden beceri kazandirma ve
sosyal igermeye yonelik siirdiiriilebilir yatirnmlar, Avrupa sosyal haklar ilkeleri
ile uygulandiginda adil gegisi kolaylagtiracaktir. Istihdami tegvik etmeye
yonelik her tiirlii 6nlemin, gelecekteki isgiicli piyasasi talepleriyle uyumlu
olmasi basarinin temel belirleyicilerinden biri olarak degerlendirilmektedir.
2025 yili itibariyle Avrupa Komisyonu bu siireci desteklemek igin iki girigim
sunmaya hazirlanmaktadir. Bunlardan birini Avrupa sosyal haklar stitununu
uygulamaya yonelik yeni bir eylem plani olugtururken digerini nitelikli igler
yol haritas1 olugturmaktadir. Dolayisiyla planlanan yol haritasi toplu pazarlik
stirecinin etkinligini arttirarak; adil ticretleri, 1yi ¢aliyma kosullarini, egitime
erigimi ve adil ig gegislerini desteklemeye yonelik Onlemler sunacaktir
(European Paliament, 2025).

Siirecin bagarili 6rneklerinden biri olan Belgika’da 2019 yilinda Avrupa
segimleri i¢in hazirlanan planda adil gegise atiflarda bulunulmug ve 6zellikle
adil gecis konusunda ulusal bir konferans diizenlenmesi gagrist kabul
edilmigtir. 30 Eyliil 2020 tarithinde adil gegis ulusal konferansi, Vivaldi
Federal Hilkiimet Anlagmasrna dahil edilmigtir. Adil gegis konferansi
2050 yilina kadar iklim agisindan notrlesme politikalari, adil ve demokratik
gegigin baglangicr olarak goriilmiistiir. Kasim 2020°de Federal Siirdiirtilebilir
Kalkinma Konseyi, herkes igin ekolojik olarak siirdiirtilebilir ekonomilere
ve toplumlara dogru adil bir gecis konusunda bir goriis yayinlamigtir. Bu
goriig, gelecek yillarda Belgika’min kargilagabilecegi ekonomik, sosyal ve
gevresel firsatlara doniigebilecek zorluklar1 ortaya koymugtur. 24 Mayis
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2022°de bakan Zakia Khattal adil gegis igin genel meclislerin baglatildigin
duyurmustur. Bu meclis; 24 bilim insanindan olugan ytiksek bir komite olma
ozelligi tagirken ayn1 zamanda bir sivil toplum forumu, bir vatandag agorasi
ve federal yonetimler Ozellikleri tagimaktadir. Genel meclisler 2022-2023
yillarinda gergeklestirilmistir. Ayni sekilde 8-9 Kasim 2023 tarithinde Adil
Gegis Konferansi diizenlenmistir. Bu konferans, genel meclislerin katkilarinin
yant sira farkli kurum ve kuruluglar igin goriislerin sunulmasi adina 6nemli
bir firsat olarak gorilmiistiir. Stirdiiriilebilir bir toplum, adalet ilkesine
saygt (gecisin refahn iyilestirecegi varsayimi) ¢ergevesinde; temel ihtiyaglar
yaklagimi, yarimin diinyasimin arzu edilebilir bir diinya olmasi, herkesin
konut, gida, kiiltiir, eglence, egitim, saglk ve aktif hareketlilik, ihtiyaglarin
kargilanmasinda gezegen sinirlarina saygr gosterilmesi ayni zamanda insan
tatmini, refahin saglanmasi ve korunmasi esas alinmigtir (Just Transition
Portal in Belgium, 2024).

Yonetime katilma pratikleri agisindan oldukga bagarili tarihi bir deneyime
sahip olan Almanya’da ise 2050 yilina kadar iklim agisindan karbon nétr
olma hedefi ve net sifir sera gazi emisyonlu bir ekonomiye gegis girigimi ile
AYM merkezinde yer almaktadir. Avrupa Tklim Yasasi ile hukuksal anlamda
baglayict bir hedef haline gelen bu girisim, kimseyi geride birakmayan
daha iyi bir gelecek inga etme yolunda 6nemli bir firsat olarak goriilmiistiir
(European Commission, 2025). Bu yonde belirlenen politikalar girketlerin
katihimini zorunlu hale getirmigtir. Ornegin igletme diizeyinde faaliyet
gosteren 1§ konseyleri, sirketlerin karbon azaltma ve yenilenebilir enerji
kaynaklarina gegis politikalarini ulusal hedeflerle uyumlu hale getirmelerini
saglamaktadir. Bunlar arasinda; yesil teknolojileri benimseme, kurumsal
sosyal sorumluluk bilinciyle hareket etme, isgiiclinii yeniden egitme vb.
konular yer almaktadir (The Federal Government, 2024).

Bu kapsamda 6rnegin VW (Volkswagen) isci konseyinin girketin elektrikli
arag tiretimi kapsaminda benimsedigi siirdiirtilebilirlik tartigmalarina etkin bir
sekilde dahil oldugu goriilmektedir. Busiiregte is¢i konseyi bir yandan elektrikli
arag tiretimine yapilan yatirimlart desteklerken diger yandan bu degisimden
etkilenen is¢ilerin ig giivenligi ve giivencesi ile de yakindan ilgilenmektedir.
Ayni gekilde kimya endiistrisinde faaliyet gosteren BASF sirketi biinyesinde
faaliyet gosteren iggi konseyleri karbon emisyonlarini azaltma ve {iretim
stirecinde enerji verimliligini arttirma kararlarina katilarak gevresel hedefler
ile iggiiciiniin korunmasi arasinda denge kurmusglardir (BASE 2024). Aym
sekilde Allianz SE; doniigiim siirecinde kargilagilabilecek risklerin 6nemine
binaen “geleceginizi giivence altina alyornz” mottosuyla hareket etmekte ve
17 Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefinin 3’iinii dogrudan finansal uzmanlik
ve sigortacilikla ilgili oldugu gerekgesiyle oncelik vermektedir. Buna gore
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doniigiim siirecinde {istlenecegi rolleri; insana yakigir iy ve ekonomik
biiytime (SKH 8), iklim eylemi (SKH 13) ve ortakliklar (SKH 17) seklinde
ozetleyerek 1890 yilindan beri savundugu “gelecek nesilleri korumak ve onlarin
refah iginde yasamalavina yardunct obmak™ vizyonunu yinelemistir. Bu vizyon
ile paydaglarin sinurli bir gezegende siirdiirtilebilir ekonomi ve topluma dogru
doniigiim iginde olduklarini belirterek temel doniisiim politikalarini ekolojik
engeller (iklim degisikligi, tath su degisimi, stratosferik ozon, atmosferik
acrosol, biyokimyasal dongii, okyanus asitlenmesi vb.) ile sosyal minimum
(saglik, enerji, su, yiyecek, egitim, cinsiyet esitligi vb.) ¢ergevesinde ele
almaktadir. Ekolojik engeller dogal kaynaklarin agir1 kullanimur ile belirginlesen
doniim noktalarini ifade ederken sosyal minimum bir kiginin toplumda asgari
diizeyde onurlu bir hayat siirebilmesi i¢in ihtiyag duyacag: kaynaklar: ifade
etmektedir. Dolayisiyla iklim degisikligi stratejisi 2005 yilina kadar dayanan
Allianz SE, 2021 yilina kadar bu yaklagimini korumustur. 2021 yilinda 2025
yil1 igin operasyon ve tescilli yatirrm portfoylerini kapsayan ilk ara hedeflerini
belirlemistir. 2023 yilinda bu yaklagimini daha da giiglendiren Allianz SE,
yine ayni y1l Net Sifir Gegig Planint yayimlamigtir. 2050 yilina kadar net sifir
emisyona ulagma taahhiidiinii ifade eden bu girigim, kiiresel 1isinmayi 1,5 °C
ile sinirlt tutmak adina PTA ile uyumlu ve bilime dayali karbonsuzlagtirma
planini ifade etmektedir. Bu siiregte temel stratejilerini; komiirii agamali
olarak sonlandirma, doniigiim siirecini daha geffaf hale getirme, siyasiler ve
yatirim sirketleri ile igbirligi yapma, oncelikli etkilenen gruplar1 6nemseme ve
aradaki farki kapatma, bilimsel aragtirmalar1 destekleme, %100 yenilenebilir
enerjiyi hedefleme vb. baghklar kapsaminda sekillendirmektedir (Allianz,
2023a; Allianz, 2023b; Allianz, 2023c).

Ayni zamanda Allianz SE’de faaliyet gosteren ig konseyleri, sadece
sosyal bir Avrupa profili igin degil aym zamanda igletme karhiliginin
korunmasindan da 6te hedefler belirlemiglerdir. Bu yaklagim ile konseyler,
ozellikle adil gegis stirecinde; isgi-isveren ¢atigmasinin 6nlenmesine, diyalog
ve ckonomik degisim yoluyla kargilikli anlayigin tesis edilmesine ve olumlu
hedeflerin somut hale getirilmesine katkida bulunmaktadirlar. Ayrica sosyal
ve toplumsal sorumluluk iistlenen ¢alisma konseyleri, istihdam  iliskisinin
saghkli bir gekilde stirdiiriilmesi ve refahin korunmasi amaciyla galiganlarin
veya temsilcilerinin planlama stireglerine dahil edilmesini esas almaktadirlar.
Gegici denge iliskisinden Ote sosyal girisim ¢ergevesinde ulusal ve yerel
diyalog kanallariyla ytiriitiilecek olan stratejilerde i konseylerinin bir maliyet
unsuru olarak degil sosyal bir varlik olarak goriilmesini destekleyen Allianz
SE; siireci eskiden de oldugu gibi yine birlikte (danigmanlar, miithendisler,
teknik uzmanlar, gocuklar, anneler, babalar, muhasebeciler, yatirimcilar,
girisimciler vb.) sekillendirdiklerini savunmaktadir. Bu yaklagimin temel
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gerekgesi ise saglam ve siirdiiriilebilir ¢6ziimlerin adil bir ortaklik gergevesinde
olusacagimna olan inanglart ile agiklanmaktadir (ETUI, 2007; ETUI, 2024;
Tschirbs ve Milert, 2021, s. 6-7).

Aynu sekilde Siemens Enerji ve IndustriAll, Avrupa ¢alisma standartlarini
korumak i¢in Avrupa Net Sifir Endistri Yasasinin hizla uygulanmasini
talep etmektedirler. Avrupa Is Konseyi Bagkani N. Florian bu durumu <...
Olaganiistii igler yapan havika meslektaslarimz var. Bunlar bizim dostlarimsz,
meslektaslarimaz, aileleri besliyorlar. Avrupa’man eneryi tedarvikini giivence altina
alworlar: Ancak haksiz vekabete kavse ne kadar ugrasirsak wgrasalum esit bir
rekabet ortamm olmadan kaybetme viskiyle karsy kavswyayiz. Politikacilarin bizim
tiim viizgar deger zincivinin ve islevimizin yammdn durmasim bekliyoruz...”
seklinde ifade ederken IndustriAll Europe Genel Sekreteri J. K. Darling ...
Yesil Mutabakat ile AB Komisyonu, ethilenen insanlar icin sosyal gitvenligin bu
degisimde her zaman dikkate almacag taahhiidiinde bulunwyor. Adil bir gegise
ihtiyacumz var ve bu giivenls, istikvarly ve kaliteli isleri de kapsvyor. Komisyonun
Avrupa’da iyi ve gitvenli endiistriyel islevi tesvik etkisini bekliyoruz...” seklinde
ifade etmistir. Siemens’te faaliyet gosteren ig/caliyma konseyleri; is yerindeki
gevresel ve iklimle ilgili degisiklikleri ele alan toplu s6zlesmelere katilmakta,
gecig stirecinden dogrudan etkilenecek olan alanlart belirleyerek yeni beceri
kazandirma ve gelistirme programlarini miizakere etmekte, Siemensstadt 2.0
gibiigyeri siirdiiriilebilirlik projelerine katilmakta, komiir kullanim azaltilmina
bagh olarak gerceklestirilebilecek isten atilmalari ve igyeri degisikliklerine
karg1 yeniden egitim programlari, sosyal planlar ve ig giivencesi konularinda
miizakereler ger¢eklestirmekte, alanda faaliyet gosteren sendikalar ile (6r. IG
Metall) isbirliklerini gelistirmekte, stratejilerini sadece igyeri diizeyinde degil
kiiresel notr politikalart ¢ergevesinde belirlenmekte ve tiim bu stratejilerini
adil gegis argiimant ile uyumlu bir sekilde yiirtitmektedir (IndustriAll, 2024).

Bunun yaninda yonetime katilmanin 6niinii agan ig konseyleri, IG Metall
(Alman Metal Isgileri Sendikast) gibi giiglii sendikalarla da igbirligi yaparak
en bagta otomotiv ve imalat sektorlerinde yaganacak olan potansiyel ig
kayrplarinin 6nlenmesi ve yesil endiistrilerde yeni is firsatlarinin yaratilmasi
konularinda bagar1 saglamaktadirlar. Ayni sekilde iklim degisikligini konu
alan toplu sozlesmeler imzalanarak stireg¢ daha da giiglii hale getirilmektedir.
Benimsenen stratejide bir yandan diigiik karbonlu yesil ekonomiye dogru
bir gegig desteklenmekte diger yandan isgilerin geride kalmamasini esas alan
uygulamalara yer verilmektedir (IG Metall, 2024).
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Sonug

2008 Kkiiresel finans krizi sonrasi donemde kurumsallagmaya baglayan
yesil ekonomi stratejileri 2015 Paris Iklim Anlagmasi ve Covid-19 ile
birlikte hem ulusal hem de uluslararas: diizlemde yaygimnlagmustir. 2024 yili
itibariyle 5 trilyon dolar1 agan kiiresel hacmin 2030 yilinda 7 trilyon dolari
agmasi beklenmektedir. Bu durum kisa, orta ve uzun vadede yesil ekonomik
modelin daha da yayginlagacagini gostermektedir. Kahverengi ekonomik
modele kiyasla; yenilenebilir enerji (giines, riizgar, hidro, biyokiitle), diigiik
emisyonlar, ekosistemlerin korunmasi, iyilestirilmis hava ve su kalitesi,
uzun vadeli siirdiirtilebilirlik, dengeli ekonomik-gevresel sonuglar, dongiisel
(azalt-yeniden kullan-geri doniistiir), yesil isler (yenilenebilir enerji, enerji
verimliligi, siirdiirtilebilir tarim), temiz teknolojiler, eko-inovasyon, giiglii
gevre politikalari, yesil tegvikler, daha saglhkli toplumlar, temiz kaynaklara
esit erigim, uzun vadeli daha diistik risk, iklim etkilerine karg1 dayanikli, son
derece siirdiiriilebilir olma 6zellikleri ile 6n plana ¢ikmaktadir. Ayni zamanda
adil bir gelecegi hedefleyen yesil ekonomik model; refah ilkesi, adalet ilkest,
gezegensel smurlar ilkesi, verimlilik ve yeterlilik ilkesi, 1yi yonetigim ilkesi
olmak tizere temelde bes ilkeye odaklanmustir.

Yesil yonetim gerek ulusal gerek uluslararasi diizeyde yesil ekonomik
modelin igkolu, sektor, igyeri ve igletme diizeyine yansitilmasinin en temel
yontemlerinden birini olusturmaktadir. Ozellikle isletmeler igin son yillarda
yesilekonomik model kapsaminda gegis ve uyum politikalarinin benimsenmesi
ve uygulanmasi hayati hale gelmistir. Gerek zorunluluk gerek goniilliilitk
gergevesinde uygulanan yesil yonetim; rekabetin, verimliligin ve karlihigin
temel belirleyicilerinden biri haline gelmistir. Bu kapsamda yesil ekonomide
yesil yonetimin temel amaglarini; ekonomik, sosyal ve ¢evresel performansin
dengelenmesi, uzun donemli siirdiiriilebilirligin saglanmasi, siirdiirtilebilir
pratiklerin igyeri, isletme ve kurumsal boyutta uygulanmasi, enerji ve kaynak
titketimin azaltilmasi ve verimliligi, atik ve kirliligin en aza indirgenmesi ve
yonetilmest, siirdiirtilebilir kaynak ve tedariklerin saglanmast, yesil ekonomik
yapida {irtin ve hizmetlerin yeniden dizayn edilmesi vb. olugturmaktadir.
Gegig ve uyum politikalarini bu amaglar gergevesinde belirleyen igletmeler,
stirecin daha demokratik, daha adil ve esitlik¢i bir sekilde yiirtitiilmesi
durumunda 6nemli avantajlar elde etmektedirler. Ayn1 sekilde kiiresel iklim
politikalarinin temelde adil gegis sOylemleri ile gekillenmesi, bu siirecin
temel belirleyicilerinden biri haline gelmistir. Nitekim galisanlar da yonetime
katilma pratikleri ile alinan kararlara dogrudan ya da dolayl olarak katilarak
onemli avantajlar elde etmektedirler.

Cok farkl diizeylerde ve farkl: sekillerde uygulanabilen yonetime katilma
stratejilerinin ¢alisanlar adina en etkin olan tiirlerini istigari katilim ve ortak
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karar alma olugturmaktadir. Ozellikle ortak karar alma tiiriinde caliganlar
dogrudan kendi lehlerine olan stratejileri desteklemekte aleyhlerine olan
stratejilerin reddedilmesini ya da degistirilmesini saglamaktadirlar. Tarihsel
geligim siirecinde bagarili Orneklere sahip olan Almanya’da o6zellikle
caliyma konseyleri tarafindan yiiriitiilen yonetime katilma pratikleri, iklim
degisikligi politikalarinin igletmeler diizeyinde bagar ile uygulanmasinin en
giizel 6rneklerini olusturmaktadir. Isletmeler biinyesinde faaliyet gosteren
caliyma konseyleri, bir yandan ¢evresel hedeflere dogru gegisi desteklerlerken
bir yandan da ¢alisan haklarinin korunmasini ve degisikliklerin sosyal
sorumluluk ¢ergevesinde ger¢eklesmesi gerektigini savunmaktalar ve bu
yonde faaliyet gostermektedirler. Tklim eylemi ve siirdiiriilebilirlik ile ilgili
toplu sozlesmelere etkin dahil olma, yeni teknolojilere uyum konusunda
gerekli egitim ve becerileri geligtirme stratejilerine Oncii olma, sirketin
karbon ayak izini azaltmaya yonelik yonergelerin belirlenmesinde rol alma,
sirketin siirdiiriilebilirlik girisimlerinde aktif rol alma, istthdam ve ¢aligan
kosullarin1 olumsuz etkileyecek ¢evresel hedefler ile is gilivencesi arasinda
denge kurma, sarj altyapilarinin kurulumu ve siirdiirtilebilir mobiliteyi tegvik
eden konularda yonetimle birlikte galigma vb. stratejilerini takip etmektedir.
Konseylerin bu siiregte benimsedikleri en temel argiiman “adil bir gegise
ihtiyacumz var ve bu giivenli, istikvarh ve kaliteli isleri de kapsiyor” seklindedir.
Bu yaklagim VW, Siemens, Allianz gibi sirketlerde bagar1 ile uygulanmaktadr.

Ote yandan Almanya’da; iklim krizi stratejilerinin temelini PIA
olugturmaktadir. Bunun yaninda yesil mutabakat 6nemli bir doniim noktasi
olarak kabul edilirken iklim yasas1 hukuksal bir gergeve/dayanak niteligindedir.
Dolayisiyla faaliyet gosteren sirketler, ulusal hedefler (6zellikle 2030 ve
2050) dogrultusunda stratejiler belirlemektedirler. Sirketler siirdiirtilebilirlik
ve karbon nétr odaklidir. Is modelleri; otomotiv sektoriinde elektrikli
mobilite ve stirdiiriilebilirlik uygulamalarina odakli iken enerji sektoriinde
yenilenebilir enerji kaynaklari gercevesinde sekillenmektedir. Is konseyleri, bir
yandan doniigiimii desteklerken bir yandan galigan haklarinin korunmasinda
ve degisim/doniigiim siirecinin  sosyal sorumluluk kapsaminda dengeli
bir sekilde yiiriitiilmesi igin ¢aba gostermektedirler. Bu stiregte galigma
konseyleri; toplu pazarlik siireglerine derinlemesine dahil olma, yonetim
kademesi ile miizakere etme, ¢evresel hedefler ile i§ giivencesi arasinda denge
kurulmasi yoniinde faaliyetler gosterme, giiglii sendikalar ile birlikte ¢aligma
stratejilerini benimsemektedirler Nitekim kisa, orta ve uzun donemde
yesil ekonomik hacmin genisleme potansiyeline kargilik yesil yonetimin
popiilerlik kazanmasi bu kapsamdaki stratejileri 6nemli hale getirmistir.
Siirecin demokratik, adil ve esitlikgi bir ¢er¢evede gergeklestirilmesi ise yesil
yonetimde uygulanan yonetime katilma pratiklerinin bagarisina baglhidir.
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Bolim 2

Yapay Zeki Odakli Isletme Yonetimi

Aysel Arslan’

Ozet

Sanayi devriminin giinceli olan Endiistri 4.0, ig yapma bigimlerini kokten
doniistiiren dijital teknolojilerle birlikte amilmaktadir. Akill sistemler, veri
analitigi ve yapay zeka uygulamalari igletmelerin yonetim anlayiglarint yeniden
sekillendirmistir ve sekillendirmeye de devam etmektedir. Bu doniistimle
birlikte klasik is giiciniin yaptiklar1 glinlimiizde yeni teknolojilerle yapilir
hale gelmistir. Isletme yonetimleri, bu teknolojik yeniliklerin getirdigi
degisimlere uyum saglamak ve ¢aliganlarin yetkinliklerini geligtirmek
agisindan stratejik bir rol iistlenmektedir. Dijitallesme siirecinde yapay zeka
odakli yonetim i§ diinyasinin gelecegini sekillendiren yeni bir paradigma
olarak degerlendirilmektedir. Bu ¢alismada, yapay zekd uygulamalarinin
isletme yonetimine nasi yansidigi sorusuna cevap aranmak istenmektedir.
Calismada yapay zeki ile yonetimde ortaya ¢ikan yenilik ve dontigiimler
isletme fonksiyonlar: ¢ergevesinde analiz edilmistir.

Girig

Yapay zekda (YZ), insamin zihinsel yeteneklerini taklit ederek gesitli
gorevleri yerine getirebilen geligmis bir teknoloji olarak tanimlanabilir.
Yapay zekayr gelencksel yazilimlardan aywan yonii, ¢ok yiiksek islem
kapasitesine sahip olmasi ve biiyiik veri kitmelerini karmagik bir gekilde farkli
yontemlerle igleyebilmesidir. Biiyiik veri setlerini hizla degerlendirebilen
YZ giinliik i3 siireglerinde daha dogru kararlar alinmasmna katki saglar.

Gilinlimiiz i§ yagaminda kiiresel rekabette one ¢ikmak isteyen igletmelerin
YZ uygulamalarindan yararlanmalar1 biiyiik 6nem tagimaktadir.

YZ’nin igletme siireglerine entegre edilmesi, yoneticilerin rutin iglere
harcadiklar1 zamani azaltmakta ve yoneticilerin stratejik planlamaya fazla vakit
ayirmalarina ve odaklanmalarina imkan tanimaktadir. Doniigiim ve degisim
stirecinde yapay zeka igletmeler igin sadece yardimc1 bir arag olmaktan gikarak

1 Dog. Dr.,, Ondokuz Mayis Universitesi, Saglik Hizmetleri MYO, Tibbi Hizmetler ve Teknikler
Boliimii, aysel.arslan@omu.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-4973-7957
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isletmeyi digerlerinden ayiran temel bir yetenek alanina doniigmektedir.
Teknoloji ile igletme yonetimi arasindaki etkilesimin giiclenmesi, firmalarin
rekabet avantaji elde etmesinde kritik bir rol oynamaktadir.

Yapay zekanin son donemdeki ortaya gikisi, birbiriyle iligkili ii¢ olgunun
sonucudur. Bu ii¢ olgu, toplumlarin dijitallesmesiyle hizla artan gevrimigi
veri stogu, makinelerin artan bilgi iglem yetenekleri, derin 6grenme ve sinir
ag1 tabanli tekniklerdeki gelismelerdir. Yapay zekanin, son derece karmagik
ortamlarla baga ¢itkma ve insanlarin biligsel ve fiziksel sinirlamalar1 olmadan
tekrarlayan oldukga zor ve sikic1 gorevleri saniyeler igerisinde yerine getirme
becerisi igletmeler agisindan biiyiik bir rekabet avantaji yaratmaktadir (Truong
& Papagiannidis, 2022: 183). Dyjital doniisiimiin hiz kazandig giiniimiiz
diinyasinda insan giiciine kiyasla ¢ok daha hizli ¢alisgan YZ teknolojisinin
getirdigi yeniliklerin i stratejilerine nasil yansitilacagini oldukga 6nemli bir
konudur. YZ’nin sundugu olanaklardan tam anlamiyla yararlanabilmek igin
isletme igindeki roller yeniden tanimlamakta ve karar alma siireglerini bu
teknolojiye uygun sekilde doniistiirtilmektedir. Her ne kadar yonetimde
yapay zeka iizerine yapilan akademik galigmalar heniiz sinirli olsa da,
akademik literatiirde yapay zekanin farkli sektorlerdeki etkileri giderek daha
fazla tartiglmaktadir. Tsletme yonetimi agisindan bu uygulama, miisteri
iligkileri yonetiminden insan kaynaklarina, pazarlamadan stratejik karar alma
stireglerine kadar genig bir yelpazede insan-makine etkilesimini yeniden
sekillendirmektedir. Bu nedenle isletme yonetimi perspektifinden yonetimde
YZ’y1 kuramsal ve metodolojik bir gergevede ele alan ¢aligmalar, literatiire
Ozgiin katkilar sunmakta ve igletmelerin gelecekteki yonetim modellerine 151k
tutmaktadir.

Bu ¢aligmanin amaci, yapay zekanin kavramsal gergevesini ele alirken,
Y Z’nin igletmelerde hangi 6zellikleriyle deger yarattigini ve hangi yontemlerle
kullanilabilecegini ortaya koymaktir. Ayrica isletmelerde insan ile yapay zeka
arasindaki ig birliginin nasil sekillenmesi gerektigi tizerinde durulmaktadur.
Yapay zeka tabanli sistemlerin yonetimsel eylemlerle birlesmesi, orgiitsel
verimliligi artiran bir yonetim modeli ortaya ¢ikarmaktadir. Insan zekisina
Ozgii sezgi, empati ve etik degerlendirme gibi niteliklerin yapay sistemlere
tam olarak aktarilmasinin miimkiin olmamasi, yonetim siireglerinde insan
unsurunun vazgegilmez oldugunu ortaya koymakla birlikte yonetimde yapay
zeka destegi, ¢agdas yonetim anlayiginin temelini olugturmaktadir.

1. Yapay Zeka

“Yapay zeka” kavramui ilk kez 1955 yilinda Amerikali bilgisayar bilimci
John McCarthy tarafindan ortaya atilmig ve McCarthy’nin Onerisiyle
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1956’da gergeklestirilen Dartmouth Konferansi, bu alandaki ilk bilimsel
toplant1 olarak tarihe ge¢mistir. O donemde aragtirmacilar, bilgisayarlara
dogrudan kurallar tanimlamak yerine, insan 6grenmesine benzer bi¢imde
veri setleri lizerinden Oriintiileri kendi kendilerine kesfetmelerini saglayan
yapay sinir aglariyla deneyler yapmuslardir. Yapay zekanin giindelik yagama
entegre olmasi uzun bir siire¢ almistir; zira o donemde hem yeterli veri
kaynaklarinin bulunmamasi hem de mevcut hesaplama kapasitesinin bu
teknolojiyi destekleyecek diizeye ulagmamis olmasi, gelisimin Oniindeki
temel engelleri olusturmugtur (Berberoglugil, 2023: 82).

Tarih boyunca zihnin igleyigini ¢6zme istegi insanlar1 pek gok bulusa
yoneltmigtir. Bu merak, {iiretim tekniklerinin gelismesine ve sanayi
devrimlerinin ortaya ¢itkmasina zemin hazirlamigtir. Buhar giiciiyle baglayan
mekaniklesme, elektrik ve bilgisayarlarin icadiyla daha ileri bir noktaya
taginmig, boylece otomasyon sistemleri yaygmnlagmugtir. 20. yiizyilin
ortalarinda aragtirmacilar, makinelerin yalnizca ¢aligmakla kalmayip
diisiinme yetenegine de sahip olabilecegini 6ne siirmiig ve bu yaklagim
yapay zeki biliminin dogusunu saglamistir (Oztemel, 2020: 101). Yapay
zeka, bilgisayarlarin insana Ozgii diisiinme ve 0grenme siireglerini yerine
getirme ¢abast olarak tanimlanir. Farkli arastirmacilar bu kavrama gesitli
agilardan yaklagmugtir: kimi sezgisel programlamaya dayali bir yontem
olarak goriirken, kimi insan davraniglarini bilgisayarlara aktarma galigmasi
seklinde agiklamistir. Bazilari ise akilli programlar gelistirmeyi hedefleyen bir
bilim dali veya dogadaki akilli davraniglar1 yapay bigimde iiretmeye yonelik
bir kuram olarak degerlendirmistir (Orztiirk, K., & Sahin, 2018: 25). Bu
baglamda bilgisayarlarin akil yiirtitme, problem ¢6zme ve genelleme gibi
iist diizey biligsel beceriler gostermesi yapay zeka olarak kabul edilmektedir.
Yapay zeka akilli programlama ve insansi tepkiler tiretme tizerine kuruludur
(Arslan, 2020: 76).

Yapay zeka, insanlarin zeki davranig olarak tanimladigi eylemleri
makinelerin yerine getirmesi olarak diigiiniilebilir. YZ ¢alisma alani, insan
zihninin igleyigini agiklamaya ¢aligan bir yaklagim {izerine kuruludur ve
temel amaci bilgisayarlar araciigiyla insan zekasiin taklit edilmesidir.
Yapay zekd aragtirmalari, makineleri yonlendiren programlar geligtirerek
zekdnin yapisini  ¢oziimlemeye ve insan diigiinme siireglerini  dijital
ortamda yeniden iiretmeye odaklanmaktadir (Pirim, 2006: 84). Yapay
zeka anlatimlarinin ortak noktasi, zekinin bilgi isleme ve dogru sonuglara
ulagma ile iligkili olmasidir. Yapay zeka, uygulandigi tiim alanlarda rutin
gorevlerden arindirilarak stratejik ve yaratict konulara odaklanilmasina imkan
tanimaktadir. Cesitli uygulama alanlarinda somut faydalar saglayan yapay
zeka, isletmelerde makinelere kavramlar tizerinden analitik diigiinme becerisi
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kazandirmakta ve karar alma siireglerini desteklemektedir. Artan popiilerligi
ile yalnizca teknik alanlarda degil, karar alma siireglerinde de etkisini artiran
yapay zeka temelde ii¢ agamali bir igleyige sahiptir: ilk agamada verilerin
algilanmasi, ikinci agamada zihinsel diizeyde analiz edilmesi ve son agamada
analiz sonuglarma uygun tepkilerin verilmesi (Kamble ve Shah, 2018:
179). Yapay zeka, klasik yonetim anlayiginin kati ve tek aktorlii yapisindan
gok aktorlii yonetisim modeline gegis siirecinde yeni bir aktor olarak one
cikmakta ve dyjital uygulamalar araciigiyla yonetim siire¢lerinde verimlilik
ile etkililigi artirma potansiyeli tagimaktadir. Biiyiik verilerin hizli ve dogru
analiz edilmesi, risklerin erken tespiti, pazar trendlerinin degerlendirilmesi
ve rutin iglerin otomatiklestirilmesi sayesinde Orgiitler daha esnek ve
rekabet¢i hale gelmektedir. Ancak tiim alanlarda kullanimi hizlica yayilarak
artan yapay zekanin etik gergevede nasil yonlendirilecegi, veri gizliliginin
korunmasi ve sgeffaflik ilkelerinin uygulanmasi konularinda belirsizlikler
giderilememis durumdadir. Dolayisiyla yapay zeka, yonetim siireglerinde
onemli firsatlar sunarken ayni zamanda dikkatle ele alinmasi gereken riskleri
de barindirmaktadir (Seving, 2025: 111). Yapay zekanin tam olarak nasil
gelisecegi, 1sin niceligi ve niteligi tizerindeki etkileri heniiz bilinmemektedir.
Ancak, yapay zekidnin gidisatina toplumdaki ¢ogunlugun yararina olacak
sckilde miidahale etme imkani bulunmaktadir (Spencer, 2025: 1247).
Yapay zeka uygulamalarinin olasi riskleri ve etik yonetimi yalnizca teknik
boyutlariyla degil, ayn1 zamanda toplumsal ve kurumsal etkileriyle de ele
alinmalidir. Insanlar ve toplumlar {izerinde yiiksek etki potansiyeline sahip ve
kendi kendine 6grenme kapasitesi yiiksek sistemlerin etik standartlara uyum
gostermesi ve bu konuda ilgili diizenlemelerin olusturulmas: zorunludur.
Kurumsal rekabet giicliniin siirdiirtilebilmesi i¢in yapay zekanin kullanimi
tek bagina yeterli olmayip, etik standartlarin da gozetilmesi gerekmektedir
(Brendel vd., 2021: 5).

2. Isletme Yonetiminde Yapay Zek4

Yapay zeka giintimiizde insan beynini taklit etmeyi hedefleyen en geligmis
teknolojilerden  biridir. Igletmelerde YZ birgok isletme fonksiyonunu
desteklerken, bazi rutin igleri tamamen iistlenerek is giiciiniin yiikiini
azaltmaktadir. Bu durum igletmelerde ¢ahisanlar i¢in yapay zekayr rakip
gibi gosterse de, yeni beceriler kazanan ve kendini gelistiren galisanlar igin
yapay zeka bir ig ortagina doniismektedir. Yiiksek miktarda ve hizda veri
isleme gibi avantajlart sayesinde yapay zeka, ¢alisanlarin daha degerli iglere
odaklanmasina imkin tanimakta ve insan—yapay zeka ig birligi is giicliniin
niteligini arttrmaktadir (Taghyan & Yilmaz, 2022: 465). Yapay zeka
lizerine tartigmalarda iki ana yaklagim One ¢ikmaktadir. Devrimci goriig
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yapay zekanin ig diinyasini ve toplumlart kokten doniistiirerek bir¢ok gorevi
tamamen otomatiklestirecegini savunurken, evrimci goriis teknolojinin daha
¢ok insan becerilerini tamamlayacagini ve degisimin kademeli olacagini ileri
stirmektedir. Devrimci goriiste platform ekonomisi ve algoritmik yonetim
hizla yayginlagarak hiyerarsiyi azaltir ve birgok yonetim islevi otomatiklesir,
evrimci senaryoda ise rutin gorevler otomatiklegirken liderlerin motivasyon,
baglilik ve kisilerarasi becerileri daha da 6nem kazanir. Her iki durumda da
yapay zeka degisimin yoniinii belirleyen bir aragtir (Noponen, 2019: 48).
Yapay zeka (YZ), 6zellikle kolayca otomasyona uyarlanabilen iglerde is gliciinii
doniistiirme potansiyeline sahiptir; ancak en belirgin etkisi yoneticilerin
rollerinde ortaya ¢ikacaktir. Aragtirmalar, yoneticilerin zamanlarinin biyiik
boliimiinii idari iglere ayirdigini ve bu gorevlerin YZ tarafindan daha hizh,
daha verimli ve daha diigiik maliyetle yerine getirilebilecegini gostermektedir.
Bu baglamda 6ne ¢ikan beg temel yaklagim sunlardir (Kolbjernsrud, 2016:
4):

- Idari yiikii YZ’ye devretmek: Raporlama, planlama ve koordinasyon gibi
rutin gorevler otomatiklegerek yoneticilerin stratejik iglere odaklanmasina
imkan taniyacaktir.

- Karar ve yarg: siireglerine yogunlagmak: Empati, etik ve deneyim
gerektiren kritik kararlar insan yoneticilerin sorumlulugunda kalmaya devam
edecektir.

- YZ'yi bir “meslektag” olarak gormek: Akilli sistemler karar destek, veri
analizi ve senaryo simiilasyonlarinda yoneticilere giiglii bir yardimer olarak
gorev yapacaktir.

- Tasarimcr bakig agisiyla ¢aligmak: Yoneticiler farkli fikirleri bir araya
getirerek yaratic1 ¢oziimler tiretmeli ve ekiplerinde tasarim odakli diigiinceyi
tegvik etmelidir. YZ, yoneticilerin idari yiikiinii azaltarak onlarin “tasarimci
gibi caligmasina” destek olacaktir.

- Sosyal becerileri ve aglar1 gelistirmek: YZ analitik igleri tistlendiginden
isbirligi, kogluk ve iliski yonetimi gibi insana 6zgli sosyal beceriler i¢in
daha fazla vakit kalacak ve bu sosyal beceriler yoneticiler igin kritik 6nemini
koruyacaktir.

Dijital ¢agin hizla ilerleyen dontisiimii, isletmelerin odagini giderek
daha fazla yapay zekd uygulamalarina ve dijital siireglerin yeniden
tasarlanmasina  yoneltmektedir. Bu degisim, i3 diinyasinda firsatlari
beraberinde getirmektedir. Giiniimiizde bagariy1 belirleyen en 6nemli unsur
olan inovasyon, artik yalnizca belirli birimlerin degil, tiim ¢alisanlarin ve
operasyonlarin merkezine yerlestirilmesi gereken bir yaklagim haline gelmistir.
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Bu ¢ergevede yapay zekinin kurumsal yapilarda yayginlagmasi, igletmelerin
fikir iiretme ve yOnetme yontemlerini koklii bigimde donistiirmektedir.
Yapay zeka sistemleri, yoneticileri uzun ve zahmetli aragtirmalardan
kurtararak onlarin enerjilerini yaratict problem ¢6zme ve yeni fikirlerin
gelistirilmesine yonlendirmelerine olanak tanimaktadir. Bu baglamda yapilan
caligmalar, yapay zekanin isletme siireglerine olan etkilerini irdeleyerek
yeni bakig agilar1 kazandirmay hedeflemekte ve is diinyasinda yenilikgi bir
perspektif ortaya koymaktadir (Majeed, 2024). Tsletmelerde yapay zekanin
gelistirilmesi, dagitimi ve benimsenmesinde yalmizca teknik altyapr degil,
ayni zamanda Orgiitsel kiiltiir ve gevresel kogullar da belirleyicidir. Yapay
zekd uygulamalarinin giivenli ve stirdiiriilebilir sekilde hayata gegirilebilmesi
igin igletmelerin giiglii bir siber giivenlik yaklagimi benimsemeleri, veri
yonetiminde geffaflik saglamalar1 ve paydaglarin katilimini tegvik etmeleri
gerekmektedir. Bunun yaninda, yapay zeka projelerinin bagarisi, kurum
igi yonetigim mekanizmalarinin etkinligine ve farkl disiplinlerden gelen
bilgilerin birlestirilmesine baglidir. Isletmenin yapay zekd ile ilgili calismalar:
sonucunda, yalnizca operasyonel verimlilik degil ayn1 zamanda inovasyon
kapasitesi de artmaktadir (Gama & Magistretti, 2025: 83). Bununla
birlikte yapay zeka destekli karar verme sistemlerinin yonetim siireglerine
entegrasyonu, yonetsel i tasariminda koklii doniigiimlere yol agmaktadir.
Insan karar vericilerin bu sistemlere karar yetkisi devretme konusunda
direng ve belirsizlik yagamasi, teknolojinin iglevsel kapasitesi ile sorumluluk
tstlenememe sinirlari arasindaki gerilimden kaynaklanmaktadir. Bu durum,
orgiitlerde gii¢ dengelerinin yeniden sekillenmesine ve yonetsel rollerin
gerekliliginin sorgulanmasina yol agmaktadir. Dolayisiyla, yapay zeka tabanh
karar ¢oziimlerinin benimsenmesi, yalnizca teknik bir yenilik degil, ayni
zamanda yonetsel 6zerklik, sorumluluk ve orgiitsel tasarim agisindan stratejik
bir doniigiim siireci olarak degerlendirilmelidir (Leyer & Schneider, 2021:
722). Tsletmelerde bu doniisiimiin zorlugu yapay zekdya yonelik yiiksek
beklentiler ile mevcut uygulamalar arasindaki biiyiik farklihiklar ile ortaya
konmaktadir. Cogu yonetici Y Z’nin yeni i alanlar1 agacags ve rekabet avantaji
saglayacagina inansa da, girketlerin yalmzca kiigiik bir boliimii YZyi tirtin ve
stireglerine entegre etmistir. Strateji diizeyinde ise %39°dan azinin resmi bir
YZ planm1 bulunmaktadir. En biiyiik girketler arasinda bile bu oran yalnizca
yartya ulagmaktadir. Sonug olarak, YZ’nin etkin bigimde uygulanabilmesi
i¢in yalnizca teknolojik yatirnm degil, ayni zamanda stratejik vizyon ve
st yonetim destegi kritik 6nemdedir (Ransbotham vd., 2017: 1). YZ
sayesinde igletme yonetiminde eskiden yalnizca biiyiik teknoloji sirketlerinin
erigebildigi imkanlar artik daha genis kesimlere ulagmakta ve igletmeler
miisteri davraniglarini 6ngorerek siiregleri optimize etmektedir (Haenlein vd.,
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2019: 341). YZ Modern is yonetiminde miisteri etkilesiminden pazarlama
stratejilerine, insan kaynaklar1 siireclerinden stratejik karar almaya kadar
genig bir yelpazede doniigiim yaratmaktadir. Dogal dil isleme yetenekleri
sayesinde kisisellestirilmis ve kesintisiz miisteri hizmeti sunulurken, duygu
analizi ve Ongoriicii analizlerle pazarlama faaliyetleri daha verimli hale
gelmektedir. Tnsan kaynaklarinda rutin gorevlerin otomasyonu ve ¢esitlilik
odakli aday segimi siiregleri kolaylagirken, yoneticiler igin veri odakl
raporlama ve planlama kolaylagmaktadir. Bununla birlikte tiim yonetim
faaliyetlerinde onyargilarin 6nlenmesi, etik sorumluluklarin gozetilmesi
ve insan yaraticiligl ile empatisinin korunmasi kritik 6nem tagimaktadir.
Dolayisiyla, bu teknolojilerin sorumlu ve dengeli bigimde insan uzmanligiyla
biitlinlestirilmesi, siirdiiriilebilir bagar ve yenilik¢i yonetim anlayiginin temel
kosulu olarak 6ne ¢tkmaktadir (Rane, 2023: 10).

Insan Kaynaklars Yionetiminde Yopay Zeks; Rekabetin yogun oldugu
giiniimiizde igletmeler hiz kazanmak ve rutin igleri kolaylastirmak igin
modern teknolojilere yonelmekte; arastirmacilar da yapay zeki ve makine
ogrenmesinin ige alim, performans analizi ve veri yonetimi gibi alanlarda
kritik katkilar sagladigini vurgulamaktadir. Yapay zekdnin insan kaynaklari
departmanina entegrasyonu, ¢aliganlarin yeni dijital beceriler edinmesini
zorunlu kilarken, bu araglar1 kullanabilecek nitelikli aday bulmak igletmeler
i¢in 6nemli bir giigliik yaratabilmektedir. Teknolojinin karar alma siireglerinde
one ¢ikmasi, insan kaynaklarinin otoritesini sinirlayarak giinliik isleyiste
roliinii daraltabilmektedir (Yawalkar, 2019: 23). Yapay zeka, ise alm ve
oryantasyon siire¢lerinde insan kaynaklarina 6nemli katkilar saglamaktadir.
Aday bagvurularini kisa siirede isleyerek verimliligi artirmakta; yapay zeka
destekli dijital asistanlar, adaylarla iletisim kurarak sorularini yanitlamakta ve
stirece aktif katilimlarini saglamaktadir. Dogal dil isleme teknolojisi sayesinde
iletisim hizlanirken, bu sistemler aday taramasi, miilakat planlamasi ve
etkilesim gibi gorevleri tistlenerek zaman ve maliyet tasarrufu saglamaktadir.
Cevrimigi platformlar, 6n degerlendirmeleri video araciligiyla kolaylagtirarak
daha fazla adaymn kisa stirede incelenmesine imkan tanimaktadir. Ayrica
yapay zeka tabanl ozellestirilmis oryantasyon siiregleri, yeni ¢aliganlarin
kuruma uyumunu hizlandirmakta ve onlar girket politikalari, kurallart ile
avantajlar1 hakkinda bilgilendirerek sorularini ¢6zmektedir. Yapay zeka,
insan kaynaklar1 yonetiminde ¢aligan bagliligini tahmin etmekten ticret ve
performans yonetimine, hatta ¢ahiganlarin elde tutulmasina kadar pek gok
alanda kullanilmaktadir. Biiyiik veri setlerini analiz eden tahmin teknikleri ve
yiiz tanima teknolojileri, ¢aliganlarin ruh halini ve baghlik diizeyini 6ngorerek
orgiitsel uyumu arttirmakta, yapay sinir aglar iicret degerlendirmelerinde
adalet saglamaya yardimcr olmaktadir. Performans yonetiminde 360 derece
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degerlendirme gibi yontemler artik otomatik sistemlerle hizli ve verimli
bicimde yiiriitiilmekte, calisan verileri kullanilarak daha dogru sonuglar
elde edilmektedir. Ayrica yapay zeka tabanli yazihmlar, ¢aliganlarin ayrilma
egilimlerini bilgisayar sistemindeki gezinme aktivitelerinden tespit ederek
igverenlere erken uyarilar sunmakta ve boylece ¢alisanlarin elde tutulmasina
katki saglamaktadir (Tewari & Pant, 2020: 2). Yapay zeka, insan kaynaklar1
stireglerini basitlestirerek igleri daha hizli ve dogru tamamlamayi, adalet ve
seffaflik saglamayr miimkiin kilmaktadir. Ancak tiim alanlarda yeterince
gelismis degildir; bu nedenle bilgi yaymak igin egitimler, atolyeler ve
programlar diizenlenmeli, teknolojide uzman Kkisiler yetistirilmelidir. Ayrica
veri giivenligi ve gizliligi garanti altina alinmali, veri toplama ve kullanimryla
ilgili uygun politikalar gelistirilip uygulanmalidir (Jain, 2018: 25).

Uretim Yonetiminde Yapay Zeki: Yapay zeka tiretim yonetiminde 6zellikle
gizelgeleme, siire¢ planlama ve kontrol alanlarinda yogun kullanilmaktadir.
Bu durum otonom makine temelli karar verme siirecine gegis igin gerekli
altyapinin olugmaya bagladigini isaret etmektedir (Burggraf vd., 2018: 86).
Dinamik gizelgeleme, tiretim siirecinde ortaya ¢ikan aksakliklar1 agmak igin
kaynaklarin ve gorevlerin gergek zamanli olarak yeniden diizenlenmesini
saglar. Siireg planlama, iiretim verimliligini artirmak amaciyla stireglerin anlhk
analizini yaparak gerekli iyilestirmelerin ortaya konmasma yardimci olur.
Siireg kontroliiise, tiretim planlama ve kontrol gorevlerini insan miidahalesine
daha az ihtiya¢ duyar hale getirerek karar verme siireglerini hizlandirir ve
daha Ongoriilebilir kilar. Bu ii¢ uygulama, Endiistri 4.0in sundugu en
onemli katkilardan biri olarak iiretim siireglerinde esneklik, verimlilik
ve siirdiiriilebilirlik saglamaktadir (Elbasheer vd., 2022: 1911). Uretim
yonetiminde yapay zeka ile ilgili yapilan ¢aligma ve uygulamalarin yeniden
planlama, pazarlama ve tedarik zincirinde dayaniklihigi artirma yontemleri ile
I0T (Internet of Things / Nesnelerin Interneti) ve makine 6grenimi tabanlt
sistemler araciligryla iiretim siireglerinin ger¢ek zamanl izlenmesi, bakim
kayitlarindan ariza tahminlerinin yapilmas: ve goklu robot gorevlerinin
etkin bi¢gimde diizenlenmesi gibi konulara odaklandig goriilmektedir. Genel
olarak bu galigmalar, yapay zekdnin iiretim ve operasyonlarda verimlilik,
seffaflik, dayaniklihk ve siirdiiriilebilirlik sagladigini, ancak gelecekte daha
kapsamli modeller ve politikalarin gelistirilmesine ihtiya¢ oldugunu ortaya
koymaktadir (Papadopoulos vd., 2022: 4362).

Pazarviama Yonetiminde Yapay Zekd: Miisteri niyetlerini ve duygularini
stirekli 6grenip yorumlayabilen yapay zeka, pazarlama kanallarini yeniden
sekillendirerek ileri diizey otomasyon ve yiiksek kigisellestirme diizeylerine
zemin hazirlamaktadir. Derin akil yiiriitme, akilli sistemler ve siirekli 6grenme
gibikonularetrafindakitartigmalarsiirerken, buyondekikullanimlar pazarlama
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yonetimine ayr1 bir boyut kazandirmaya devam etmektedir (Chintalapati &
Pandey, 2022: 66). Yapay zekd, pazarlama karmasmnin tiim bilesenlerinde
doniistiirticii bir rol tstlenerek iiriin gelistirme, fiyatlandirma, dagitim ve
tutundurma siireglerinin yeniden yapilandirilmasini saglamaktadir. Uriin
tasariminda miigteri verilerini analiz eden algoritmalar, isletmelerin talebe
uygun ve kisisellestirilebilir tirtinler ortaya koymasina yardimeci olmaktadir.
Dinamik fiyatlandirma sistemleri piyasa kogullarina uyumlu, gergek zamanl
fiyat giincellemelerine imkan tanimaktadir. Dagitim faaliyetlerinde yapay
zeka destekli robotik ¢oziimler envanter yonetimi ve teslimat siireglerinin
verimliligini artirmakta, hizmet etkilegimlerinde kullanilan robotlar miigteri
deneyimini iyilestirmektedir. Tutundurma alaninda ise yapay zeka dijital
ortamlardan elde edilen davranigsal verileri igleyerek bireysellestirilmis iletigim
stratejileri geligtirilmesini miimkiin kilmakta ve pazarlama kararlarinin daha
hedefe odakli bir gekilde alinmasimi saglamaktadir. Boylece yapay zeka,
pazarlamanin biitiinsel yapisini daha veri odakl, esnek ve miigteri merkezli
bir modele doniigtiirmektedir (Ozer Cizer, 2022: 19-20).

Lojistik ve Tedarik Zincivinde Yapay Zeki: Otomasyon ve veri odakl
teknolojilerin hizla yayginlagmasi lojistik ve tedarik zincirlerinin hem stratejik
hem de operasyonel diizeyde yeniden yapilandirilmasini zorunlu kilmistir.
Yapay zeka, dijital ikizler, blok zincir, biiyiik veri analitigi, Nesnelerin
Interneti (IoT), Radyo Frekansli Tanimlama (RFID) ve besinci nesil
kablosuz iletisgim teknolojisi (5G) gibi yenilik¢i uygulamalar; izlenebilirligi
artirarak, karar siireglerini hizlandirarak ve stire¢ hatalarini azaltarak lojistik
performansini giiclendirmektedir. Bu teknolojiler, ger¢ek zamanlt veri akist
sayesinde daha esnek, ongoriilebilir ve biitiinlesik lojistik sistemlerinin
olusturulmasina katkida bulunurken, ayn1 zamanda maliyetleri diigtirmekte
ve hizmet kalitesini artirmaktadir (Aksu, 2025: 33). Dijitallesme ve yapay
zekd uygulamalari, tedarik zincirinde planlama ve {iretim siireglerinin
verimliligini ve esnekligini 6nemli olglide artirmaktadir. YZ destekli talep
tahminleri ve dinamik planlama sistemleri stok yonetimini optimize ederek
talep degisimlerine hizli yanit verilmesini saglar. Akilli tiretim ve gergek
zamanh takip sistemleri, tiretim hatlarinin performansini izleyip optimize
ederken, dyjital kalite kontrol siiregleri hatali {irtin oranini azaltir ve miisteri
memnuniyetini artirir. Tedarikgi portallart ve seftaf dijital iletisim kanallari,
tedarik zincirindeki siireglerin koordinasyonunu giiglendirir ve igletmelerin
rekabet avantajini arttirir (Karabay, 2024: 86). Tiim bu gelismeler, lojistik
ve tedarik zincirinde maliyet etkinligini arttirmakta, hizmet Kkalitesini
ylkselterek stratejik bir avantaj saglamaktadir.

Finansta Yapay Zekd; YZ, isletmelerin finansal siirelerini doniigtiiren ve
optimize eden stratejik bir teknoloji olarak 6ne gikmaktadir. YZ, geleneksel
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muhasebe uygulamalarini otomatiklestirerek manuel hatalar1 azaltmakta,
biiyiik veri analizi yaparak karar alma stireglerini hizlandirmakta ve stratejik
planlama yetkinliklerini artirmaktadir. Bu teknoloji, maliyet muhasebesi,
gelir tablosu analizi, tahminleme ve dolandiricilik tespiti gibi alanlarda
etkin bir sekilde kullanilmakta; {iretim maliyetlerini izleyip optimize
etmek, finansal performansi degerlendirmek, gelecege yonelik gelir ve
gider planlar1 olusturmak ve anormallikleri erken agamada tespit etmek
gibi iglevlerle isletmelerin verimliligini artirmaktadir. Bununla birlikte,
Y Z’nin uygulanmast veri gizliligi, siber giivenlik, etik sorumluluklar ve yasal
diizenlemeler gibi konularda dikkat gerektirmektedir. Ayrica, yapay zekanin
vayginlagmasi, muhasebecilerin ig rollerini yeniden gekillendirmelerine ve
dijital becerilerle donanmalarina ihtiyag dogurmakta, boylece igletmelerin
hem operasyonel verimlilik hem de stratejik karar alma kapasitesi 6nemli
Olgiide gelistirilmektedir (Duman, 2024: 161). Muhasebe, isletmenin
kaynaklarin1 kaydeden, siniflandiran ve raporlayan bir sistem olarak finansal
kararlarin temelini olugturur. Geleneksel yontemler veri isleme ve analizinde
zaman alic1 ve hataya agik oldugundan, yapay zeka muhasebe siireglerinde
giderek daha fazla kullanilmaktadir. Yapay zeka, finansal tablo analizlerinde
dogrulugu artirip riskleri 6ngérmeyi kolaylastirirken, yatirim ve finansman
kararlarinda belirsizlikleri minimize ederek sermaye yapisinin optimize
edilmesini saglar. Firma degerlemede nakit akisi tahminlerini gelistirir ve
karmagik degerleme modellerinin uygulanmasini hizlandirir. Finansal varlik
fiyatlandirmasinda makine 6grenimi ve dogal dil isleme teknikleri, piyasa
egilimlerini ve duyarliligini daha dogru tahmin etmeyi miimkiin kilmaktadir.
Ayrica risk yonetiminde biiyiik veri analizi ve istatistiksel modeller ile
potansiyel tehlikeler 6nceden belirlenebilmektedir (Eralp, 2024: 79).
Sonug olarak, dijital teknolojiler ve yapay zeka, muhasebe islemlerini hem
hizlandirmakta hem de dogruluk ve seffatlik agisindan giiglendirmekte,
boylece igletmelere 6nemli stratejik firsatlar sunmaktadir.

Sonug

Giintimiizde sistem yaklagimi igerisinde stirekli etkilesim igerisinde
olunmak zorunda olan ve rekabetin 6nemli bir boyutunu olusturan teknoloji
kullanimi tiim igletmeler agisindan 6nem tagimaktadir. Teknoloji sayesinde
elde edilen veriler yapay zeka ile anlamli hale doniigtiiriilmekte ve karar
alma stireglerinde kullanilabilir iggoriilere, stratejik planlamalara ve yenilikgi
¢oziimlere doniistiiriilmektedir. Igletmelerde yonetimsel cahgmalar ve
kararlara dahil edilen yapay zeki yatirimlarinin kisa vadeli finansal getiriler
yerine uzun vadeli insan- makine isbirligi perspektifiyle degerlendirilmesi
gerekmektedir. Tnsan ve yapay zekd birlikeligi isletme yonetiminde ikame
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mantigindan ¢ikartilarak insanin sezgisel ve duygusal yetkinliklerinin veri
analizi, hiz, olgeklenebilirlik ve nesnellik gibi insana Ozgii Ozellikler ile
desteklenmesiyle karar alma siireglerinin zenginlestirmesini saglayacak ve
bagar1 saglanacaktir. Bu baglamda, isletme yonetiminde yapay zeka yalnizca
otomasyon araci degil, ¢alisanlarin becerilerini gelistiren ve organizasyonel
ogrenmeyi hizlandiran bir ortak olarak konumlanmalidir. Dolayisiyla, etkili
bir yapay zeka stratejisi, dijital doniigiim siireglerinde insan ve teknolojinin
kargihikli tistiinliiklerini birlestirmeyi ve organizasyonel deger yaratimini
uzun vadeli bir vizyonla sekillendirmeyi gerektirir. Rachmad’a (2022) gore
YZ ile insan isbirligi, gelecegin yonetim anlayiginda kritik bir dontistim
yaratabilir. Teknoloji veri analizi, otomasyon ve karar destek siireglerinde
hiz ve verimlilik saglarken; insana 6zgii yaraticilik, empati ve etik bu siirecin
tamamlayicisi olacaktir. Ortaya ¢ikan model, yalnizca teknik tistiinlige degil,
ayni zamanda insan merkezli degerlere dayah siirdiiriilebilir bir yonetim
yaklagimna isaret etmektedir ve bu igbirligi sayesinde igletme yonetiminde
daha dengeli ve etkili ¢oziimler tiretmek miimkiin hale gelecektir.

Yapay zeka, dijital doniistimiin 6tesinde kurumlarin stratejik yonelimlerini
yeniden sekillendiren 6zgiin bir teknolojidir. Ancak isletmelerde yapay zeka
ile uyumlu bir i§ glicii olusturmanin temel kosulu ¢ahisanlarin kaygilarini
azaltacak ve beceri doniigiimiinii destekleyecek politikalarin olugturulmasidir.
Yapay zeka ve teknolojik gelismeler, tarih boyunca meslekleri doniigtiirmiig ve
giiniimiizde yonetim alaninda etkileri hissedilir olmugtur. Sistematik literatiir
taramastyla yapilan inceleme, yapay zekanin muhasebe, finans, pazarlama,
insan kaynaklari, tiretim ve proje yonetimi gibi pek ¢ok yonetimsel iglevi
etkileyecegini; bazi gorevlerde yonetsel zorluklarin ¢oziimiinde yardimci
olacagini gostermektedir. Bu durum, yoneticilerin yapay zeki temelli yeni
beceriler ve yetkinlikler edinmesini zorunlu kilmakta, yonetimin gelecegini
teknolojiyle uyumlu hale getirmektedir (Ballamudi, 2019: 113). Yapay zeka
teknolojisi hala olgunlagma siirecindedir; bu nedenle ortaya ¢ikardigt yeni
yonetimsel katkilar ya da zorluklar ve bunlarin ¢alisan ile 6rgiit tizerindeki
etkileri gelisjmeye devam etmektedir. Ancak YZ’nin en yaygin etkisi
gelecekte igin nasil yiiriitiilecegi iizerinde olacaktir. Bu nedenle girketlerin,
insanlarla makinelerin birlikte galigmasini saglayacak yeni is diizenlemeleri
gelistiren yapay zeka uygulamalari tizerinde simdiden ¢aligmaya baglamalari
gerekmektedir. Liderler, yapay zekann is giicii tizerindeki etkilerini anlamal
ve ahiganlarini buna hazirlamahdirlar. Tsletmeler galisanlarini meveut igleri
yapay zeka ile yiirlitmeleri konusunda gelistirilmeli, yapay zekidan etkin
fayda saglayacak roller icin ise egitilmelidirler. Isletmelerde yapay zeki
yalnizca ekonomik verimlilik igin degil, igin anlamlandirilmasina katki
saglayacak ve insan merkezli yeniliklerle desteklenmis bir toplumsal doniigiim
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araci olarak ele alinmalidir. Gelecegin ig diinyasinda yapay zekanin sundugu
firsatlarin  toplumsal faydaya donistiiriilebilmesi, yalmzca teknolojik
ilerlemelerin benimsenmesiyle degil, ayn1 zamanda kapsamli bir kurumsal
ve toplumsal doniigiimle miimkiindiir. Bu baglamda, stratejik planlamanin
uzun vadeli vizyonla sekillendirilmesi, egitim sistemlerinin degisen beceri
gereksinimlerine uyum saglayacak big¢imde yeniden yapilandiriimasi ve
insan-YZ etkilesiminin etik, sosyal ve kiiltiirel boyutlarinin derinlemesine
incelenmesi kritik 6nem tagimaktadir.
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Bolum 3

Saglik Hizmetlerinde Yapay Zeka Kullanimu:
Doniigiim, Yenilik ve Gelecek Ongoriileri

Emre Karasu!

Lale Karasu?

Ozet

Yapay zeka, saghk hizmetlerinde hem klinik hem y6netsel stirecleri doniistiiren
giiglii bir teknolojik bilesen haline gelmigtir. Bu boliimde, yapay zekanin tan
sistemlerinden tedavi planlamasina, kronik hastalik yonetiminden hastane
operasyonlarna kadar genig bir yelpazede sundugu katkilar incelenmistir.
Ozellikle tibbi goriintiileme, kisisellestirilmis tip, mobil saglik uygulamalari
ve acil servis yonetimine yonelik Ornek olaylar, yapay zekinin saglik
hizmetlerinin hizini, dogrulugunu ve verimliligini artirdigim gostermektedir.

Bununla birlikte, yapay zeka kullaniminin yayginlagmasi mahremiyet, veri
giivenligi, algoritmik yanlilik, kararlarin agiklanabilirligi ve hukuki sorumluluk
gibi ¢esitli riskleri beraberinde getirmektedir. Bu nedenle teknolojik
ilerlemelerin etik ilkeler ve uygun diizenleyici gergevelerle desteklenmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir. Saglik calisanlarinin yapay zekd okuryazarhgi,
sistemlerin geffaflig1 ve giivenli altyapilar, siirdiiriilebilir bir uygulama igin
kritik unsurlardir.

Gelecek yillarda yapay zekdnin saghkta etkisinin daha da artacagi
ongoriilmektedir. Tam otomatik goriintiileme raporlari, dijital ikiz
uygulamalari, biyoteknoloji ile entegre yapay zeké temelli ilag kesifleri ve yapay
zeka destekli hastane yonetim sistemleri, saglik hizmetlerinin yapisini yeniden
sekillendirecektir. Bu doniistimiin etkili ve giivenli sekilde yonetilebilmesi i¢in
insan merkezli yaklagimlar, glincel diizenlemeler ve disiplinler aras: isbirligi
temel gerekliliklerdir.
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GIRIS

Saglik hizmetleri, insan yagaminin her doneminde kargilagilan risklere ve
ihtiyaglara yamit iiretmeye ¢aligan dinamik bir yapiya sahiptir. Toplumlarin
gelismislik diizeyi ne olursa olsun, saglik sistemleri siirekli bir baski altindadir:
artan niifus, yaglanan toplum yapisi, kronik hastaliklarin yiikseligi, saglik
caligani eksikligi ve maliyetlerin giderek yiikselmesi... Tiim bu unsurlar,
saghk hizmetlerinin yalmzca mevcut kapasiteyle strdiiriilemeyecegini
gostermektedir. Bu nedenle saglik alaninda son yillarda ortaya ¢ikan en giiglii
doniigiim araglarindan biri yapay zeka olmustur.

Aslinda tipta teknoloji kullanimi yeni bir durum degildir. Radyolojiden
laboratuvar otomasyonuna kadar birgok klinik siire¢ yillardir bilgisayarlh
sistemlerle desteklenmektedir. Ancak yapay zekanin sundugu yetenekler,
onceki teknolojilerden ¢ok daha farkli bir seviyededir. Ciinkii yapay zeka
yalnizca bilgiyi depolayan veya hesaplama yapan bir ara¢ degil; ortintiileri
tantyabilen, tahmin iiretebilen ve belirli Olgiide karar verebilen bir sistem
mantigiyla ¢aligmaktadir. Bu nedenle saglik hizmetlerinde yapay zekinin
etkisi, diger dijital teknolojilere kiyasla ¢ok daha genig bir doniigiim
yaratmaktadir (Topol, 2019).

Giiniimiizde saghk kuruluglarinin karsi karsiya kaldigi en  biiyiik
sorunlardan biri, veri miktarinin hizla artmasidir. Hastaneler, laboratuvarlar,
goriintiileme merkezleri, giyilebilir teknolojiler ve elektronik saglik kayitlari;
her giin milyonlarca veri iiretmektedir. Bu verilerin bir kismi klinik olarak
dogrudan kullanilabilirken, 6nemli bir boliimii ancak islendikten sonra
anlam kazanabilmektedir. Hekimlerin tiim bu veriyi ayn1 hizda analiz etme
kapasitesi dogal olarak siirlidir. Bu nedenle yapay zekd modelleri, biiyiik
veri kiimeleri igerisinden anlamli klinik bilgiyi ¢ekerek saghk ¢aliganlarinin
karar siireglerini giiglendirmekte ve belirli hatalarin 6niine ge¢gmektedir.

Ozellikle tibbi goriintiileme alaninda yapay zekanin etkisi daha erken
hissedilmigtir. Derin 6grenme algoritmalari, insan goziiniin ayirt etmekte
zorlanabilecegi mikroskobik farkliliklar1 analiz edebilmekte; boylece kanser,
damar hastaliklar1 veya norolojik bozukluklar gibi kritik durumlarin daha
erken fark edilmesine yardimci olmaktadir. Ancak yapay zekanin 6nemi
yalnizca tani ile sinurlt degildir. Tedavi planlamasi, ilag doz ayari, klinik risk
skorlarinin belirlenmesi, kronik hastalik yonetimi ve hatta hastanelerdeki
operasyonel planlama gibi alanlarda da 6nemli kazanimlar saglanmaktadir
(Rajpurkar vd., 2022).

Yapay zekanin saglik hizmetlerinde giderek yayginlagmasi, ayn1 zamanda
bazi tartigmalar1 da beraberinde getirmigtir. Algoritmalarin seffafhigy,
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veri giivenligi, mahremiyet, model yanliligi ve hukuki sorumluluk gibi
konular, saghk alaninda yanlg yonetildiginde ciddi sonuglara yol agabilecek
basliklardir. Bu nedenle yapay zeka uygulamalarinin teknik dogrulugu kadar,
etik ve yonetigim ilkeleri de biiyiik 6nem tagimaktadir. Saglik profesyonelleri
agisindan bakildiginda yapay zeki, uzmanhigin yerini alan degil; aksine
karmagik karar siireglerini destekleyen bir is ortagi olarak gortilmelidir

(Vayena vd., 2018).

Bu boliimiin amaci, yapay zekanin saglik hizmetlerinde nasil bir doniigiim
yarattigint ¢ok boyutlu bir ¢er¢evede ortaya koymaktir. Burada yalnizca
teknik uygulamalara degil; klinik etkiler, yonetimsel kazamimlar, 6rnek
olaylar, riskler ve gelecege yonelik 6ngoriilere de yer verilecektir. Boylece
okuyucuya hem saglik sektortindeki mevcut yapay zeka uygulamalarinin
kapsami1 hem de gelecekte bu alanda ortaya gikabilecek yenilikler hakkinda
kapsaml1 bir bakis agis1 sunulacaktir.

Sonug olarak yapay zek4, saglik sistemlerinin karg: kargiya oldugu sorunlari
tek bagina ¢6zmeyebilir; ancak dogru planlandiginda hizmet kalitesini artiran,
maliyetleri azaltan ve saglik ¢alisanlarinin yiikiinii hafifleten giiglii bir aragtir.
Bu nedenle yapay zeka, giiniimiiz saglik hizmetlerinin yalmzca teknolojik
bir bilegeni degil, ayn1 zamanda yeni bir yonetim ve bakim anlayiginin temel
unsurlarindan biridir.

1. Yapay Zekanin Saglikta Temelleri

Saglik hizmetlerinde yapay zeka (YZ) kullaniminin temellerini anlamak,
bu teknolojinin neden bu kadar hizli yayildigini ve klinik siireglerde nasil
konumlandigin1 kavramak agisindan 6nemlidir. YZ’nin tiptaki rolii, salt
bilgisayar destekli bir teknolojiden 6te, karar verme siireglerini zenginlestiren
biligsel bir arag olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle YZ’nin saglik alanindaki
etkisini degerlendirirken 6nce, bu teknolojinin ne olduguna, nasil ¢aligtigina
ve hangi veri kaynaklariyla beslendigine bakmak gerekir.

YZ, en genel anlamuiyla, insanin diigiinme ve 6grenme bigimlerine benzer
stiregleri matematiksel modeller araciligiyla taklit eden sistemlerdir (Russell
& Norvig, 2020). Saghk alaninda kullanilan YZ sistemleri; simiflandirma,
tahmin, Oriintii tanima, optimizasyon ve dogal dil igleme gibi farkl
gorevleri yerine getirmek iizere tasarlanmigtir. Bu gorevlerin ¢ogu, saghk
profesyonellerinin uzun siiredir yiiriittiigii iglemleri desteklemekle birlikte,
YZ’nin olgeklenebilirligi ve veri igleme kapasitesi bu siiregleri daha verimli
hale getirebilmektedir.

YZ’nin saglikta gelisimini hizlandiran en 6nemli unsur, veri bollugu ve
veri akig hizindaki artistir. Elektronik saglik kayitlari, biyometrik sensorler,
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genom dizileme teknolojileri, tibbi goriintiileme cihazlar1 ve mobil saglik
uygulamalari, klinik kararlarin desteklenmesi i¢in biiytik bir veri havuzu
olugturmustur. Bu veriler, tek tek ele alindiginda sinirh bilgi tagiyabilir; ancak
YZ modelleri tarafindan bir araya getirildiginde, hastalik risklerinden tedavi
yanitlarina kadar pek ¢ok konuda anlamli sonuglar ortaya koyabilmektedir.

Ornegin derin 6grenme modelleri, tibbi goriintiilerdeki karmagik yapilart
analiz ederek insan goziiyle fark edilmesi gii¢ mikroskobik farkliliklar: tespit
edebilir. Bu tiir uygulamalarin amaci hekimleri devre digi birakmak degil,
aksine karar siireglerini zenginlestirerek bilimsel ongoriiyii gli¢lendirmektir
(Topol, 2019). Aym sekilde, makine 6grenmesi tabanli tahmin modelleri,
kronik hastaliklarin ilerleyigini 6ngérmekte veya yogun bakim hastalarinda
kritik durumlar: erken igaretleyebilmekte kullanilmaktadir.

YZ’nin saglikta temellerinden biri de veri kalitesi ve model giivenirligi
konularidir. Tibbi veriler ¢ogu zaman kusurlu, eksik veya giiriiltiilii olabilir.
Ayrica farkli hastanelerden elde edilen veriler arasinda standardizasyon
sorunlar1 bulunabilir. Bu nedenle YZ modellerinin egitimi sirasinda veri
temizligi, dogrulama ve klinik uzman goriisii biiylik 6nem tagir. Aksi
halde yanhs kaliplara dayanan modeller, klinik siireglerde risk olugturabilir.
Bu durum, YZ’nin saglk alaninda sorunsuz iglemesi i¢in insan-makine
isbirliginin zorunlu oldugunu gostermektedir.

YZ’nin saglikta temellerinin anlagilmast igin bir diger 6nemli bashk da
etik sorumluluk ve algoritmik taraflilk konularidir. Bir modelin egitildigi
veri seti, toplumun bir kesimini temsil etmiyor veya belirli gruplar hakkinda
yanlt Oriintiiler igeriyorsa, bu durum tedavi kararlarinda da yanli sonuglara
yol agabilir. Bu nedenle YZ modellerinin saglik alaninda kullanilabilmesi igin
seffaflik, izlenebilirlik ve denetlenebilirlik ilkeleri titizlikle uygulanmalidir
(Vayena vd., 2018). Giiniimiizde bir¢ok kurum, YZ sistemlerinin
denetlenmesi igin yeni yonetmelikler geligtirmektedir.

Saglikta YZ’nin temelleri yalmzca teknik detaylardan ibaret degildir;
ayni zamanda Orgiitsel yapi, i§ akiglar1 ve saghk profesyonellerinin roli
de bu temel iginde yer almaktadir. Klinik personelin YZ sistemlerini
etkin kullanabilmesi igin egitim, adaptasyon ve giiven mekanizmalarinin
kurulmasi gerekmektedir. Ciinkii YZ sisteminin bagarisi sadece algoritmanin
dogruluguna degil, ayn1 zamanda kullanicilarin sisteme duydugu giivene ve
giinliik ig akigina entegrasyonuna baghdir.

Sonug olarak, YZ’nin saglkta temelleri; veri bilimi, klinik bilgi, etik
ilkeler ve yonetisim modellerinin birlikte degerlendirilmesiyle anlagilabilir.
Bu temel yapi, boliimlerin ilerleyen kisimlarinda ele alinacak olan teghis,
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tedavi, yonetim ve izleme uygulamalarinin zeminini olugturmaktadir. $imdi
bu temelin lizerine inga edilen spesifik alt bilesenleri incelemek amaciyla bir
sonraki alt boliime gegilecektir.

1.1. Yapay Zekanin Tanimi ve Temel Bilesenleri

Yapay zeka (YZ) kavrami, saglikalanindaki giincel tartigmalarin merkezinde
yer almasina ragmen, ¢ogu zaman tek bir teknolojiymig gibi degerlendirilir.
Oysa YZ, farkli amaglar igin gelistirilmis gok sayida alt bilesenden olugan
genig bir yontem ve yaklagim ailesidir. Bu nedenle sagliktaki uygulamalari
anlamak i¢in 6nce YZ’nin temel yapisinin agiklanmasi gerekir.

En genig anlamiyla yapay zekd, bir bilgisayar sisteminin “Ogrenme”,
“¢cikarim yapma”, “oriintii tanima”,
gibi insan zekdsini ¢agrigtiran iglevleri yerine getirebilme kapasitesi olarak
tanimlanir (Russell & Norvig, 2020). Bu tanim, YZ’yi yalnizca bir yazilim
arac1 olmaktan ¢ikarip belirli biligsel yeteneklere sahip bir sistem haline

problem ¢6zme” ve “karar verme”

getirir. Bu nedenle YZ modelleri, 6zellikle saglik verisi gibi karmagik ve gok
katmanli bilgiler tizerinde etkili sonuglar tiretme potansiyeline sahiptir.

YZ’nin temel bilesenleri incelendiginde, bu teknolojinin birkag ana yapi
tag1 tizerinden gelistigi goriiliir. Bunlar arasinda makine 6grenmesi, derin
ogrenme, dogal dil igleme (NLP), ongoriisel analitik, uzman sistemler ve
robotik gibi alt alanlar bulunmaktadir. Her alt alan, saglik hizmetlerinde
farkli kullanim amaglarma sahiptir ve ¢ogu zaman birbirini tamamlayici
niteliktedir.

Makine 6grenmesi, YZ'nin en yaygin kullanilan bilesenlerinden biridir.
Bu yaklagimda algoritmalar, ge¢mis verilere dayanarak Oriintiiler 6grenir ve
gelecege yonelik tahminlerde bulunur. Ornegin bir hastanin kalp yetmezligi
riskini tahmin eden modeller, makine 6grenmesi yontemleriyle gelistirilmistir.
Algoritmanin bagaris, biiyiik 6l¢iide egitildigi verinin kalitesine ve gesitliligine
baglidir. Makine 6grenmesi, klinik karar destek sistemlerinden epidemiyolojik
ongoriilere kadar pek ¢ok alanda kullaniimaktadir (Obermeyer & Emanuel,

2016).

Derin 6grenme, makine Ogrenmesinin daha ileri bir bigimi olarak
diigtiniilebilir. Beyindeki noron aglarina benzer ¢ok katmanli yapilar
kullanan bu yontem, 6zellikle tibbi goriintiileme alaninda garpici bagarilar
elde etmigtir. Manyetik Rezonans, Bilgisayarli Tomografi ve Mamografi
goriintiilerinin analizinde derin 6grenme modellerinin insan uzmanlara yakin,
hatta baz1 durumlarda daha iyi performans gosterdigi gesitli galigmalarla
ortaya konmugtur. Derin 6grenmenin en giiglii yonii, goriintiideki karmagik
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yapilart otomatik olarak ayirt edebilmesi ve ¢ok biiyiik veri setlerinde bile
yiiksek dogruluk saglayabilmesidir.

Saglik alaninda giderek daha fazla 6nem kazanan bir diger bilesen ise dogal
dil isleme (NLP) teknolojileridir. Klinik notlar, hasta oykiileri, laboratuvar
raporlart ve diger ¢gogu tibbi kayit, yapilandirilmamig serbest metinlerden
olusur. Bu veriler manuel olarak incelendiginde zaman alici olabilir; ancak
NLP teknikleri, metin igerisindeki anahtar bilgileri ayiklayarak klinik bakim
siireglerinin hizlanmasina katki saglar (Shickel vd., 2018). Ornegin acil
servislerde triyaj notlarinin NLP ile analiz edilmesi, riskli hastalarin daha
erken taninmasina yardimcr olabilir.

YZ’nin bir bagka 6nemli bileseni olan 6ngoriisel analitik, gegmis verilere
dayali olarak gelecekteki klinik sonuglar1 6ngérmeye galigir. Yogun bakim
iinitelerinde oliim riski tahmini, hastanelerde yatig siiresi projeksiyonu veya
bulagict hastaliklarin yayiliminin modellenmesi gibi konular, bu analitik
yontemlerle desteklenmektedir. Bu modeller, hangi hastalarin daha yakin
izlemi gerektigi konusunda klinisyenlere 6nemli bilgiler saglayabilir.

Uzman sistemler, YZ’nin daha kural tabanli ve deneyimden beslenen
yapisint olugturur. Bu sistemler, belirli bir bilgi alanina iligkin uzman
goriiglerini formel kurallara doniistiirerek karar 6nerileri sunar. Giintimiizde
daha az popiiler olsalar da, erken dénem tibbi bilisim uygulamalarinin
temelini olugturmus ve bir¢ok modern YZ sistemine zemin hazirlamistir.

Son olarak robotik, YZ’nin fiziksel diinyayla etkilesim kurabilen
bilesenidir. Akilli robotik cerrahi sistemleri, rehabilitasyon robotlar1 ve
otomasyon cihazlari, YZ modelleri ile entegre galigarak operasyonlarin daha
hassas bir gekilde yiiriitiilmesini saglar. Bu teknolojiler, insan yeteneklerini
sinirlayan fiziksel kisitlarin agilmasina da yardimer olmaktadir.

Bu bilegenlerin tiimii, YZ’nin saghk hizmetlerinde neden genig bir etki
alan1 yarattigini agiklar. Her bilesen farkli bir igleve sahip olsa da, saglik
ckosisteminde hepsi ortak bir amaca hizmet eder: daha dogru, daha hizl ve
daha giivenli saglhk hizmeti sunmak. Bir sonraki alt boliimde, bu bilesenlerin
saghk ozelinde nasil gekillendigi ve klinik sistemlere nasil uyarlandigi daha
ayrintili bigimde ele alinacaktir.

1.1.1. Makine Ogrenmesi ve Derin Ogrenmenin Sagliktaki Yeri

Makine 6grenmesi (ML-Machine Learning) ve derin 6grenme (DL-
Deep Learning), yapay zekanin saglik alanindaki en etkili ve en hizli geligen
bilesenleri olarak goriilmektedir. Bu iki yaklagim, biiylik veri kiimeleri
igerisindeki Oriintiileri bulma ve bunlardan anlamli sonuglar ¢ikarma
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konusunda olduk¢a bagarilidir. Saglik hizmetlerinin dogast geregi yogun
veri Uretmesi, ML ve DL modellerinin saglik alaninda kullanilmasini hem
miimkiin hem de gerekli hale getirmistir.

Makine Ogrenmesi, temel olarak ge¢mis verilerden Ggrenen ve bu
ogrenme sonucunda tahmin veya siniflandirma yapan algoritmalardan
olusur. Saghk sektoriinde MInin en sik kullanildig: alanlardan biri risk
belirleme modelleridir. Ornegin hastaneye tekrar yatig ihtimalinin tahmin
edilmesi, diyabet komplikasyonlarinin erken tespiti veya yogun bakimda
olim riskinin belirlenmesi gibi ¢aliymalar ML modelleri sayesinde daha
giivenilir bigimde yapilabilmektedir (Obermeyer & Emanuel, 2016). Bu tiir
risk modelleri, hem klinisyenlerin ig yiikiinii azaltmakta hem de hastalarin
daha erken miidahaleyle tedavi edilmesine imkan vermektedir.

Derin 6grenme ise MLnin daha ileri bir formu olup, ozellikle ¢ok
katmanli yapay sinir aglar1 sayesinde yliksek karmagikliktaki verileri analiz
edebilir. Tibbi goriintiileme bu teknolojinin en ¢ok 6ne ¢iktigr alanlardan
biridir. MRI, BT, PET (Pozitron Emisyon Tomografisi) ve mamografi gibi
goriintiileme yontemleri, yalnizca hekimlerin gozlemine birakildiginda
bazi ayrintilar gézden kagabilir. Derin 6grenme modelleri ise milyonlarca
goriintiiyii inceleyerek kendi 6grenme siirecini olusturur ve bu sayede tiimér,
nodiil, damar daralmas:1 veya doku bozukluklar1 gibi patolojik durumlar:
yiksek dogrulukla ayirt edebilir (Rajpurkar vd., 2022).

Ornegin Google Health tarafindan gelistirilen bir modelin mamografi
goriintiilerinde meme kanseri tespitinde insan uzmanlardan daha diigiik yanlig
pozitif oranina ulagtig1 bildirilmistir (McKinney vd., 2020). Benzer sekilde,
akciger nodiillerinin tespitinde kullanilan derin 6grenme tabanl bilgisayar
destekli sistemler, 6zellikle erken evre kanserlerde taniyr hizlandirarak tedavi
bagarisini artirabilmektedir. Bu gelismeler, derin 6grenmenin yalnizca
goriintii analizinde degil, ayn1 zamanda erken tan1 agisindan da kritik bir rol
oynadigini gostermektedir.

Makine 6grenmesi ve derin 6grenmenin etkili oldugu bir diger alan da
metin ve ses analizidir. Klinik notlar, epikrizler, laboratuvar raporlari ve
hasta-hekim diyaloglari, ¢ogu zaman yapilandirilmamug veri niteligi tagir.
Bu verilerin manuel olarak incelenmesi hem zaman alict hem de yoruma
agiktir. Dogal dil isleme (NLP) teknikleriyle entegre edilen ML modelleri,
bu tiir verilerden klinik agidan anlamh bilgiler ¢ikararak hekimlerin ig
yiikiinii azaltmaktadir. Ornegin acil servise bagvuran hastalarin semptom
agiklamalarindan risk seviyesi ¢ikarabilen modeller, triyaj siireglerinin daha
etkin yiriitiilmesini saglayabilir.
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Bununla birlikte ML ve DInin saglik alaninda etkin olabilmesi igin
baz1 kosullarin saglanmasi gerekmektedir. Tlk olarak, modellerin egitildigi
verinin temiz, standart ve temsil edici olmast onemlidir. Veri seti belirli
bir demografik gruba fazla agirlik veriyorsa, model bu gruplar digindaki
hastalarda hatali sonuglar iiretebilir. Bu durum literatiirde “algoritmik
yanlilik” olarak tanimlanmakta ve saglk alaninda ciddi etik sorunlara yol

agabilmektedir (Vayena vd., 2018).

Ikinci olarak, ML ve DL modellerinin ¢iktilarimin - uzmanlar
tarafindan yorumlanabilir ve sorgulanabilir olmasi gerekir. Klinik karar
stireglerinde, modelin neden belirli bir tahmine ulagtiginin anlagilmasi
onemlidir. “Agiklanabilir yapay zeka (Explainable AI-XAI)” ¢aligmalarinin
yogunlagmasinin nedeni de budur. Hekimler bir modelin karar mantigini
gorebildiginde sisteme daha fazla giiven duyar ve modelin klinik siireglere
entegrasyonu kolaylasr.

Son olarak ML ve DL modellerinin saglik alaninda kullaniminda goz ard:
edilmemesi gereken bir konu da klinik dogrulama siiregleridir. Laboratuvar
ortaminda gelistirilen bir modelin gercek hasta verilerinde ayni bagarry1
gostermesi her zaman miimkiin degildir. Bu nedenle modellerin sahada
test edilmesi, kapsamli denemelerden gegirilmesi ve siirekli izlenmesi
gerekmektedir. Saglik alaninda yapay zekinin bagarisi, yalnizca dogru teknik
modellemeye degil, ayn1 zamanda bu modellerin gergek yagam kosullarinda
giivenilir bicimde ¢aligmasina baghdur.

Genel olarak degerlendirildiginde makine 6grenmesi ve derin 6grenme,
saghk hizmetlerinde hem klinik hem de yonetsel siiregleri doniistiiren en
etkili YZ yaklagimlaridir. Bir sonraki boliimde, bu alt teknolojilerin saghk
alanindaki 6zel uygulamalarina daha ayrintili 6rneklerle deginilecektir.

1.1.1.1. Saglkta Makine Ogrenmesi Uygulamalarimn Sumiflandwrilmas:

Makine 6grenmesinin saglk alanindaki uygulamalari olduk¢a genis bir
yelpazeye yayilmakla birlikte, bu uygulamalari daha iyi anlamak igin belirli
siniflandirmalar  yapmak gereklidir. Saglikta kullanilan ML modellersi,
amaglari, kullandiklar1 veri tiirli, karar yapilar1 ve ¢iktilarinin niteligine
gore farkli kategorilere ayrilabilir. Bu simiflandirma, hem gelistiricilerin
dogru model se¢imini yapmasini kolaylagtirmakta hem de klinisyenlerin
algoritmalarin ¢aliyma mantigin1 daha iy1 kavramasini saglamaktadir.

Genel olarak saglikta makine 6grenmesi uygulamalari denetimli 6grenme,
denetimsiz 6grenme ve pekistirmeli 6grenme olmak iizere ii¢ ana baglhk
altinda incelenir.
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a) Denetimli Ogrenme Uygulamalart

Denetimli 6grenme (supervised learning), modelin giris verileriyle
birlikte dogru ¢iktilar1 da kullanarak egitildigi bir 6grenme tiirtidiir. Saghk
alaninda en yaygin kullanilan ML (Machine Learning) yaklagimidir. Ciinkii
gogu klinik veri, 6nceden etiketlenmis ve sonuglari bilinen kayitlardan olugur.

Bu kategorideki uygulamalar genellikle simiflandirma veya regresyon
gorevleri bigiminde kargimiza ¢ikar.

Stmiflandvrma modelleri

Smuflandirma, bir hastanin veya klinik Ornegin belirli bir kategoriye
atanmasint hedefler. Ornegin:

* Bir akciger nodiiliiniin malign veya benign sinifinda olup olmadiginin
tahmini,

* Bir hastanin yiiksek, orta veya diigiik risk grubuna atanmasi,
* Laboratuvar bulgularinin normal veya anormal olarak siniflandiriimast.

Bu tiir modeller, oOzellikle goriintileme alaninda genig uygulama
bulmaktadir. Derin 6grenme tabanli siniflandiricilar, tibbi goriintiilerdeki
patolojik alanlar1 tespit ederek klinik taniya katki saglar (Rajpurkar vd.,
2022).

Regresyon modelleri

Regresyon ise belirli bir sayisal ¢iktinin tahmin edilmesini amaglar. Saglik
alanindaki ornekler:

* Hastanin hastanede kalig stiresinin tahmini,

* Kan gekeri diizeyinin bir sonraki 24 saat igerisindeki seyrinin
ongoriilmesi,
* Yogun bakimda mortalite riskinin yiizde olarak hesaplanmast.

Bu modeller, saglik yonetimi ve kronik hastalik izleminde 6nemli katkilar
saglar.

Denetimli 6grenmenin saglikta bu kadar yaygin kullanilmasinin nedeni,
bir¢ok tibbi sonucun net sekilde tanimlanmis olmasidir. Doktorlarin
koydugu tamilar, patoloji sonuglari, laboratuvar raporlar1 ve 6liim oranlari
model egitimi i¢in hazir etiket gorevi goriir.

b) Denetimsiz Ogrenme Uygulamalari

Denetimsiz 0grenme (unsupervised learning), modelin yalnizca giris
verilerini kullanarak kendi iginde oOriintiiler bulmasini amaglayan bir
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yaklagimdir. Saglik verileri ¢ogu zaman heterojendir ve bilinmeyen iliskiler
igerir. Bu nedenle denetimsiz 6grenme, yeni tibbi kesifler yapilmasini
saglayan gliclii bir aragtir.

Bu kategoriye giren baslica yontemler:

Kiimeleme (Clustering)

Kiimeleme, benzer 6zelliklere sahip hastalar1 veya verileri bir araya getirir.
Ornegin:

* Diyabet hastalarinin klinik profillerine gore alt gruplara ayrilmasi,

e Kanser hastalarinin genetik mutasyonlarina gore yeni alt tiplerin
belirlenmesi,

* Yogun bakim hastalarinin fizyolojik veriler iizerinden risk kiimelerine
ayrimast.

Bu yontem, kisisellestirilmig tip igin kritik bilgiler saglar (Esteva vd.,
2019).

Boyut indirgeme (Dimensionality Reduction)

Genom, metabolom ve proteom gibi ¢ok yiiksek boyutlu biyolojik
veri setlerinde iliskilerin anlamlandirilmasi zor olabilir. Boyut indirgeme

yontemleri:

* Klinik verilerdeki 6nemli degiskenleri 6ne ¢ikarir,

* Giiriiltiyii azaltir,

* Daha etkili tahmin modelleri gelistirilmesini saglar.

Bu yontemler, 6zellikle genomik tipta yaygin olarak kullanilmaktadir.

Anomali Tespiti

Denetir}.lsiz Ogrenmenin onemli bir uygulamasi da anormal durumlarin
tespitidir. Ornegin:

* Hastanin kalp ritmindeki ani degisiklikler,

 Laboratuvar sonuglarinda olagandis1 degerler,

* Epidemiyolojik verilerde beklenmedik artiglar.

Bu tiir tespitler, erken miidahale igin kritik 6neme sahiptir.

¢) Pekistirmeli Ogrenme Uygulamalart

Pekigtirmeli 6grenme (reinforcement learning), bir ajanin belirli bir
ortamda 6diil ve ceza mekanizmasiyla karar almay1 6grenmesi prensibine
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dayanir. Saglk alanina uygulandiginda, 6zellikle tedavi optimizasyonu ve
ilag doz ayar1 gibi siirekli geri bildirim gerektiren siireglerde etkili olmaktadur.

Ornegin:

* Yogun bakim hastalarinin ventilator ayarlarinin optimize edilmesi,

* Kanser tedavisinde doz ayarinin kisisellestirilmesi,

* Diyabet hastalarinda insiilin dozunun gergek zamanlh diizenlenmesi.

Bu modeller, kontrollii geri bildirim sayesinde zaman iginde daha iyi
kararlar tiretebilir (Yu vd., 2021).

d) Saglikta Makine Ogrenmesi Siniflandirmasinin Onemi

Bu simiflandirmanin en 6nemli avantaji, dogru model tiiriiniin segilmesini
saglamasidir. Hastaligin tiirii, veri setinin yapisi, klinik hedef ve modelin
yorumlanabilirligi gibi kriterler, hangi ML yaklagimmin kullanilacagin
dogrudan etkiler. Ayrica algoritmalarin neden farkli yontemlerle ¢aligtigini
anlamak, saglik profesyonellerinin modele duydugu giiveni artirmakta ve
klinik entegrasyonu kolaylagtirmaktadir.

Sonu¢ olarak makine Ogrenmesi uygulamalarinin  bu  gekilde
siniflandirilmasi, saglik alanindaki yapay zeka projelerinin bilimsel temeller
tizerine inga edilmesine yardimci olur. Bu boliimle birlikte, bir sonraki ana
baslik olan teshis, tedavi ve saglik yonetimi uygulamalarinin anlagilmasi igin
gerekli metodolojik gergeve tamamlanmig olmaktadir.

2. Yapay Zekanm Saglikta Kullanim Alanlar1

Saglik alaninda yapay zeka (YZ) teknolojilerinin yayginlagmasi, ozellikle
tani, tedavi ve yonetim siireglerinin 6nemli 6lglide yeniden sekillenmesine
neden olmustur. Klinik verilerin gesitliligi ve hacmi arttikga, bu verilerin
islenmesi igin geligmis analitik yontemlere duyulan ihtiya¢ da artmaktadir.
YZ bu noktada hem karar destek sistemi hem de klinik dogrulama arac
olarak kritik bir rol tistlenmektedir (Topol, 2019).

2.1. Teshis ve Tan1 Sistemleri

Yapay zekanin (YZ) tipta en yogun kullanildig: alanlardan biri teghistir.
Makine 6grenmesi ve derin 6grenme tabanli modeller, 6zellikle kanser
taramalar1, diyabetik retinopati, kardiyovaskiiler rahatsizliklar ve nérolojik
hastaliklarin tanisinda bagarili sonuglar vermektedir. Yapilan birgok aragtirma,
bazi YZ modellerinin insan uzmanlarla karsilagtirilabilir diizeyde performans
gosterdigini ortaya koymustur (Rajpurkar vd., 2022).
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Meme Kanseri Tomsindn Yopay Zeki

Google Health tarafindan gelistirilen bir model, mamografi taramalarinda
insan radyologlara kiyasla daha diigiik yanlig pozitif orani ve daha ytiksek
dogruluk sunmugtur (McKinney vd., 2020). Derin 6grenme tabanli bu
sistem, meme dokusu yogunlugundaki kiigiik farkliliklar yiiksek hassasiyetle
analiz edebilmektedir.

Dermatolojide Yopay Zekd Kullanum

Esteva ve caliyma arkadaglar1 (2017), cilt lezyonlarini siniflandirmak
igin gelistirdikleri goriintii analiz modelinin malign melanom tespitinde
uzman dermatologlarla benzer dogrulukta sonug tirettigini gostermistir. Bu
bulgu, yapay zekanin gorsel tani alaninda ciddi bir potansiyeli oldugunu
gostermektedir.

2.2. Tedavi Planlamasi ve Kisisellestirilmis Tip

Tedavi siiregleri hastadan hastaya farklilik gosterdigi igin kisisellestirme
modern tibbin temel hedeflerinden biri héline gelmigtir. Yapay zeka
uygulamalari, genetik verilerden laboratuvar sonuglarina, yasam bigimi
verilerinden tibbi goriintiilere kadar birgok degiskeni analiz ederek bireye
ozel tedavi planlarinin olusturulmasina yardimei olur.

Yapay zekanin tedavi planlamasinda 6ne ¢ikan uygulama alanlar1 6zellikle
onkoloji ve farmakogenomik ¢aligmalaridir.

2.2.1. Onkolojik Tedavi Planlamasinda Yapay Zeka

Onkoloji, tedavi kararlarinin oldukga karmagik oldugu bir tip dalidir.
Tiimoriin biyolojik 6zellikleri, evresi, metastaz durumu ve hastanin genel
saghk profili tedavi stirecini dogrudan etkiler. Bu nedenle IBM Watson for
Oncology gibi sistemler, diinya genelindeki kanser vakalarindan elde edilen
klinik verileri analiz ederek uygun tedavi protokollerini 6nerir (Sun &
Medaglia, 2019).

Bu tiir sistemler, hekimlere mevcut verinin 118inda yol gosterirken,
ozellikle tedavi segeneklerinin ¢ok oldugu durumlarda karar vermeyi
kolaylagtirir.

2.2.2. Farmakogenomik

Farmakogenomik alaninda kullamilan yapay zekd modelleri, genetik
degiskenliklerin ila¢ metabolizmas {izerindeki etkilerini inceleyerek kigiye
0zel doz ayarlamalarinin yapilmasinit miimkiin kilar. Bu sayede ilag yan etkileri
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azalirken tedavi etkinligi artmaktadir. Kronik hastaliklarda ilag tedavilerinin
daha giivenilir hile gelmesinde bu tiir modeller 6nemli bir rol oynamaktadir.

2.3. Klinik Karar Destek Sistemleri (CDSS-Clinical Decision
Support Systems)

Klinik karar destek sistemleri, saglik profesyonellerine hasta 6zelinde
oneriler sunarak hata olasiigini azaltan ve bakim kalitesini yiikselten
araglardir. Yapay zeka tabanli Klinik Karar Destek Sistemleri, laboratuvar
sonuglarini, tibbi ge¢misi, goriintiileme verilerini ve vital parametreleri
analiz ederek hekime 6nerilerde bulunur (Shortliffe & Sepulveda, 2018).

Sepsis Tamin Modelleri

Sepsis, yogun bakim iinitelerinde hizhh miidahale gerektiren kritik bir
durumdur. Makine 6grenmesi ile gelistirilen erken uyari sistemleri, sepsisi
2448 saat onceden 6ngorebilmektedir. Bu modeller mortaliteyi azaltmakta
ve tedaviye erken baglanmasini saglamaktadir.

Klinik Karar Destek Sistemleri’nin en 6nemli avantajlarindan biri, klinik
kararlardaki standartlasmay1r artirmasit ve farkli hekimler arasinda bilgi
farkliliklarinin etkisini azaltmasidir.

2.4. Robotik Cerrahi

Robotik cerrahi sistemleri, cerrahlarin daha hassas ve kontrolli
operasyonlar ger¢eklestirmesine yardimci olur. Yapay zeka destekli robotik
platformlar, kamera goriintiilerini analiz ederek cerrahin hareketlerini
optimize edebilir ve operasyon sirasinda titreme gibi istenmeyen etkileri en
aza indirebilir.

Da Vinci Cerrahi Sistemi, diinya genelinde en yaygin kullanilan robotik
platformlardan biridir. Prostat kanseri, jinekolojik cerrahiler ve kalp
ameliyatlarinda yiiksek dogruluk saglamaktadir. Robotik cerrahinin en
onemli faydalarindan biri, hasta iyilesme siiresinin kisalmas1 ve komplikasyon
riskinin azalmasidir.

2.5. Kronik Hastalik Izleme ve Giyilebilir Teknolojiler

Kronik hastaliklarin diizenli takibi, komplikasyonlarin 6nlenmesi
agisindan kritik 6neme sahiptir. Giyilebilir teknolojiler ve mobil saghk
uygulamalari, stirekli veri toplayarak hastalarin saglik durumunu anlik olarak
izlemeyi miimkiin hale getirmistir.

Apple Watch, Fitbit ve Samsung Health gibi cihazlarda yer alan yapay

zekA tabanli analiz sistemleri:
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* Aritmi tespiti,
* Uyku apnesi degerlendirmesi,
e Aktivite ve kalori analizleri,

¢ Diyabet yonetimi gibi saghk verilerini anlamlandirarak erken uyari
saglar.

Ornegin  Apple’in atriyal fibrilasyon (AF) algoritmasi, diizensiz
kalp ritmini erken fark ederek kardiyologlara yonlendirme yapilmasini
saglayabilmektedir.

2.6. Saglik Hizmeti Yonetiminde Yapay Zeka

Saglik kuruluglarinin operasyonel siireglerinde de yapay zekaonemli
bir ara¢ héline gelmistir. Randevu planlamasi, yatak doluluk oranlarinin
yonetimi, envanter tahmini, hasta akiy modellemesi ve acil servis yogunluk
tahminleri yapay zeka tabanl analizlerle daha verimli hale getirilmektedir.

Ornegin hasta yogunlugu tahmin modelleri, acil servislerde bekleme
stiresini azaltarak hasta memnuniyetini artirmaktadir. Ayrica yapay zeka,
hastanelerin maliyet yonetimi ve kaynak planlamasinda da stratejik avantajlar
sunmaktadir.

3. Ornek Olay Galigmalart

Yapay zekd (YZ) uygulamalarmimn saglk alanindaki gergek etkisini
gostermek i¢in Ornek olay analizleri 6nemli bir aragtir. Tirkiye’de ve
diinyada, saglik hizmetlerinde YZ kullanimma iligkin ¢ok sayida galiyma
yapilmug, ozellikle tani, tedavi, uzaktan izlem ve saglik yonetimi alanlarinda
dikkat gekici sonuglar bildirilmistir (Kaplan vd., 2024; Yorgancioglu Tarcan
vd., 2024).

Burada sunulan {i¢ 6rnek olay:
e Mevcut literatiirde bildirilen uygulamalardan esinlenen,
¢ Egitim ve agiklama amaciyla kurgulanmig senaryolardir.

Dolayisiyla agagidaki vaka anlatimlari, gercek bir ¢aligmanin aynen
ozetlenmesi degil, literatiirdeki bulgularla uyumlu, temsil giicii yiiksek
orneklerdir.

3.1. Ornek Olay 1: Tiirkiye’”de COVID-19 Tahmin Modelleri

COVID-19 pandemisi stirecinde Tiirkiye’de farkl {iniversite ve aragtirma
gruplari, vaka sayilarinin kisa vadeli tahmini igin zaman serisi modelleri ve
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yapay zeka yontemlerini kullanmistir. LSTM- Long ShortTerm Memory
(Uzun Kisa Siireli Bellek ag1), GRU- Gated Recurrent Unit (Kapili
Tekrarlayan Birim) ve yapay sinir ag1 tabanli modellerle giinliik vaka sayisini
ve Oliim sayisini tahmin eden ¢aligmalar bulunmaktadir.

Biiyiik bir tiniversite hastanesi ile ig birligi yapan bir aragtirma ekibinin,
il bazinda giinliitk COVID-19 vaka sayisin1 6ngormek ig¢in LSTM tabanl bir
model geligtirdigini diigtinelim. Modelde:

* Son 30 giine ait vaka sayilari,
* Test sayilar1 ve pozitiflik orani,
e Hareketlilik endeksleri,

* Basit meteorolojik degiskenler (sicaklik vb.) girdi olarak kullanilmig
olsun.

Modelin giktilari, il diizeyinde 7 giinliik ileri tahmin tiretmekte ve bu
tahminler haftalik olarak Tl Saghik Miidiirliigii ile paylagilmaktadir. Boyle bir
sistem:

* Beklenen pik donemleri birkag giin 6ncesinden gormeye,
* Yatak ve yogun bakim kapasitesini planlamaya,

* Test ve filyasyon ekiplerini 6ncelikli bolgelere yonlendirmeye yardimci
olabilir.

Benzer yaklagim ve amaglara sahip gercek caligmalarin, Tiirkiye ve diger
tilkeler igin yapildigy literatiirde rapor edilmektedir (Kaplan vd., 2024).

3.2. Ornek Olay 2: Diyabet Yonetiminde Yapay Zek Destekli
Mobil Uygulama

Tip 2 diyabet, uzun donemli takip gerektiren kronik bir hastaliktir ve
dijital saglik uygulamalarinin bu alanda giderek daha fazla kullanildig:
bilinmektedir. Tiirkiye’de gelistirilen “Mobil Diyabetim” adli bulut tabanl
uygulama, diyabet hastalarmin giinliik 6l¢timlerini kaydedip izlemesine
imkén taniyan erken orneklerden biridir (Yildirim vd., 2017). Bu galigma,
Tiirkiye’de m-saglik (mobile health) uygulamalarinin geligimi agisindan
onemli bir adim olarak goriilmektedir.

Bu tiir uygulamalar, giintimiizde makine 6grenmesi modelleri ile entegre
edilerek daha geligmis zellikler sunmaktadir. Ornegin glikoz seyri tahmini,
insiilin doz O©nerisi veya olast hipoglisemi riskinin erken isaretlenmesi
gibi fonksiyonlar, yapay zeka algoritmalarinin kullanimiyla miimkiin hale
gelmistir (Rajpurkar vd., 2022).
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Mobil Diyabetim benzeri bir uygulamanin daha ileri bir siiriimiinde:
* Hastanin kan sekeri 6lgtimleri,

. Ogﬁn kayitlari,

* Giinliik aktivite diizeyi,

e Tlag kullanimi ve uyku diizeni

makine Ogrenmesiyle analiz edilerek ertesi giin igin glikoz seviyesi
tahmini yapilmig olsun. Boyle bir model, kullanicilara “yiiksek riskli giin”
uyartlar1 gondererek davranigsal diizenlemeler onerebilir. Bu tiir 6zellikler
uluslararast literatiirde yapay zeka destekli diyabet yonetimi uygulamalarinda
rapor edilmektedir (Esteva vd., 2019).

Bu vaka ornegi, Tirkiye’de gelistirilen gergek bir uygulama olan Mobil
Diyabetim ile yapay zeka destekli modern m-saglik uygulamalarinin nasil
entegre edilebilecegini gostermektedir.

3.3. Ornek Olay 3: Acil Servis Yogunluk Tahmini ve Yonetimi

Saglik hizmetleri ve yOnetiminde yapay zekd uygulamalarina iligkin
Tiirk¢e derlemeler, yapay zekanin 6zellikle:

* Yatak yonetimi,

* Randevu ve sira planlama,
* Kaynak tahsisi,

* Maliyet ve siireg iyilestirme

alanlarinda  kullanilabilecegini vurgulamaktadir (Kaplan vd., 2024;
Yorgancioglu Tarcan vd., 2024).

Biiyiik bir gehir hastanesinin acil servisinde, bir yil boyunca toplanan
veriler kullanilarak acil bagvuru sayisini saatlik bazda tahmin eden bir makine
ogrenmesi modeli gelistirildigini varsayalim. Model girisleri:

* Giiniin saati ve haftanin giinii,
* Mevsim bilgisi,
* Son 48 saatin bagvuru sayilari,

* Yakin gevredeki biiyiik etkinlikler / tatiller gibi takvim degiskenleri
olsun.

Boyle bir model, 6zellikle:

* Yogun saatlerde ek hekim / hemsire gorevlendirilmesi,
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* Gozlem yataklarinin sayisinin bu saatlere gore ayarlanmast,
* Poliklinik—acil etkilesiminin planlanmasi

igin yonetime destek verebilir. Yapay zekinin saglk hizmetleri ve
yonetiminde maliyetleri azaltma ve siiregleri iyilestirme potansiyeli, Ttirkge
derleme ve incelemelerde ayrintili bigimde tartiglmaktadir.

4. Etik, Giivenlik ve Hukuki Boyutlar

Yapay zeka (YZ) teknolojilerinin saglik hizmetlerinde hizla yer edinmesi,
onemli etik, glivenlik ve hukuki sorumluluklar: beraberinde getirmektedir.
YZ destekli tani, tedavi ve karar mekanizmalari klinik fayda saglarken; bu
sistemlerin adalet, mahremiyet, giivenlik ve hesap verebilirlik ilkeleriyle
uyumlu olmast zorunludur (Floridi vd., 2020; Ozdemir&Bilgin, 2021).
Yiiksek riskli saglik alaninda YZ’nin sorumlu bir gekilde uygulanabilmesi,
yalnizca teknik degil, aym1 zamanda yasal ve etik temelli gergevelerin
olusturulmasina baghdir (Corfmat vd., 2025).

4.1. Veri Gizliligi ve Mahremiyet

Yapay zekd (YZ) uygulamalar1 biiyiik miktarda saglik verisine ihtiyag
duyar. Elektronik saglhk kayitlari, tibbi goriintiiler, biyometrik sinyaller ve
giyilebilir cihaz verileri hastaya ait en hassas bilgileri igerir. Tiirkiye’de bu
veriler; Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunuw’nun 6. maddesi kapsaminda
“Ozel nitelikli kigisel veri” olarak siniflandiriimakta ve siki koruma onlemleri
gerektirmektedir (KVKK, 2016).

Uluslararas: literatiirde yapilan ¢aligmalar, YZ modellerinin egitiminde
kullanilan saghk verilerinin yeterince anonimlegtirilmemesi durumunda
kimlik tespitinin yeniden yapilabildigini gostermektedir (Rocher vd., 2019).
Ayrica YZ sistemlerinde dig saldirilarla verilerin degistirilmesi, sizdirilmasi
veya model davraniginin manipiile edilmesi gibi riskler de mevcuttur (Morley
vd., 2021).

Tiirkiye’de de veri paylagimi, bulut tabanl sistemler ve uzaktan saglik
hizmetleri baglaminda mahremiyetin korunmasi kritik bir tartigma alanidir.
Ozdemir ve Bilgin (2021), saglikta YZ uygulamalarinda etik rizanin kapsamu,
veri saklama siireleri ve iiglincii taraf platformlarin geffafligi konularinda
daha net standartlara ihtiya¢ oldugunu vurgulamaktadir. Veri giivenligi, YZ
tabanli saghk sistemlerinin en temel etik siitunlarindan biridir ve hastanin
mahremiyet hakkinin korunmasi teknoloji tasariminin ayrilmaz bir pargasi
olmaldir.
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4.2. Algoritmik Yanlilik (Bias) ve Esitlik Tlkesi

Yapay zekd (YZ) sistemleri, egitildigi verilerdeki oriintiileri 6grenir;
dolayisiyla verideki her tiirlii toplumsal yanlilik modele de yansir. Klinik
yapay zeka modellerinde:

¢ Cinsiyet,

* Etnisite,

* Yag,

¢ Sosyoekonomik durum

gibi degiskenlere baghh dogruluk farklar1 oldugu diinyanin farkh
bolgelerinde gosterilmistir  (Rajpurkar vd., 2022). Bu durum saghk
hizmetlerinde egitsizlikleri artirma potansiyeli tasir.

Tarcan ve arkadaglar1 (2024), Tiirkiye’'de YZ’nin saglik hizmetlerine
entegrasyonuna dair yaptiklart derlemede, veri setlerinin adalet agisindan
sistematik olarak test edilmemesinin en 6nemli risklerden biri oldugunu
belirtmistir. Benzer sekilde Floridi ve arkadaglari (2020), adil YZ
uygulamalarinin yalniz teknik degil ayn1 zamanda toplumsal bir gereklilik
oldugunu savunmaktadr.

Klinik pratikte ornek sorunlar:

e Cilt kanseri modelleri agik tenli hastalarda daha yiiksek dogruluk
verebilir.

* Kardiyoloji algoritmalar1 gen¢ yag grubunda daha iyi performans
gosterebilir.

Bu nedenle, YZ modellerinin egitim siireglerinde ¢esitliligin artirilmasi,
performansin farkli demografik gruplarda test edilmesi ve yanlilik azaltma
tekniklerinin uygulanmasi zorunludur.

4.3. Aciklanabilirlik (Explainable AI) ve Klinik Karar Sorumlulugu

Saglik alaninda kullanilan derin 6grenme modelleri ¢ogu zaman “kara
kutu” oOzellik tasir; yani hekimler modelin neden belirli bir tami veya
oOneri Urettigini goremez. Hekim—Yapay Zeka isbirliginin giivenli sekilde
kurulabilmesi i¢in agiklanabilir yapay zeka (XAI) yaklagimlarinin klinik
sistemlere entegre edilmesi gerekmektedir (Alpkogak, 2024).

Agiklanabilir yapay zeka (XAI)’nin saglikta Onemi:

* Modelin karar mantigini gostermek,

* Hekimin sistem Onerisini degerlendirmesini kolaylagtirmak,
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* Hatali kararlarin erken fark edilmesini saglamak,
* Klinik sorumluluk zincirinin belirginlesmesine katki sunmak.

Corfmat ve arkadaglar1 (2025), yapay zekanin “yiiksek risk—yiiksek
odiil teknolojileri” arasinda oldugunu soyleyerek, agiklanabilirligin hukuki
sorumlulukla dogrudan iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Eger bir yapay
zeka sistemi hatali karar verirse:

* Hekim mi sorumludur?

* Hastane mi?

* Yazilim geligtiricisi mi?

* Modeli egiten tigiincii taraf firma mr?

Bu sorularin mevcut hukuk sistemlerinde net bir yanit1 yoktur. Bu nedenle
agiklanabilirlik sadece teknik bir gereklilik degil, hukuki bir zorunluluk haline
gelmektedir.

4.4. Guivenlik Riskleri ve Siber Tehditler

Saglik sektoriinde kullanilan yapay zeka sistemleri, hem yazilim hem
donanim seviyesinde gesitli siber tehditlere agiktir. Scott ve ¢aligma
arkadaglar1 (2022), YZ tabanli saghk sistemlerinin 6zellikle su saldirilara
duyarli oldugunu belirtmistir:

* Data poisoning: Modeli egitmek igin kullanilan verilerin kotii amagh
degistirilmesi.

* Model evasion: Modelin yanlig tahmin vermesi igin 6zel girislerin
olusturulmasi.

e Ransomware: Hastanelerin kritik sistemlerinin kilitlenmesi.

* Adversarial saldirilar: Goriintiilemeye dayali sistemlerin manipiile
edilmesi.

Tirkiye 6zelinde, son yillarda kamu hastanelerine yapilan siber saldirilar
YZ tabanh sistemlerde giivenlik agiklarimin daha kritik hale geldigini
gostermektedir. Bu nedenle YZ kullaniminin siber giivenlikle uyumlu bir
“kurumsal risk yonetimi” anlayigiyla ele alinmasi gereklidir.

4.5. Yapay Zeki I¢in Hukuki Cergeve ve Diizenleme Thtiyact

Avrupa Birligi'nin AI Act diizenlemesi, saghk alanindaki yapay zeka
uygulamalarini “yiiksek riskli” sinifa sokarak ¢ok kati bir denetim ve
sertifikasyon siireci ongormektedir (European Commission, 2024). Buna
gore saglikta kullanilan YZ sistemleri:
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* Giivenlik testlerinden ge¢meli,

Seffaflik kriterlerini saglamal,
e Insan gozetimi altinda galigmals,
e Siirekli performans izlemeye tabi tutulmalidir.

Tiirkiye’de ise heniiz saglikta YZ igin bagimsiz bir yasa bulunmamaktadir.
Yasal dayanaklar:

¢ KVKK (Kigsisel Verilerin Korunmasi Kanunu),
¢ Tibbi Cihaz Yonetmeligi (CE simflandirmalart),
* Saglk Bakanhig: dijital saglik stratejileri,

* Etk kurul siiregleri

tizerinden pargali bigimde yiirtimektedir. Bu nedenle hem klinisyenler
hem yoneticiler i¢in daha kapsamli bir yapay zeka hukuku ihtiyact agiktir
(Ozdemir&Bilgin, 2021; Yorgancioglu Tarcan vd., 2024).

5. Gelecek Ongérﬁleri

Yapay zeka (YZ), saglik hizmetlerinin doniigiimiinde 6ntimiizdeki on yilda
belirleyici faktorlerden biri olmaya adaydir. Klinik karar destek sistemlerinden
goriintiileme analizlerine, genomik verilerden saglik yonetimine kadar
genig bir alanda etkisini artiran YZ, gelecekte hem bireysel hem toplumsal
saglik siireglerini yeniden sekillendirecek potansiyele sahiptir (Topol, 2019;
Rajpurkar vd., 2022). Ayn1 zamanda biyoteknoloji, veri bilimi ve tibbi cihaz
teknolojilerindeki ilerlemeler, YZ’nin etkisini katlanarak biiytitecek yeni bir
saglik ekosisteminin ortaya ¢ikacagini gostermektedir.

5.1. Tam Otomatik Goriintiileme ve Raporlama Sistemleri

Tibbi goriintillemede yapay zekd kullaniminin gelecekte daha da
derinlegymesi  beklenmektedir. Derin  6grenme modelleri, radyoloji,
dermatoloji ve patoloji gibi alanlarda giderek artan dogruluk seviyeleriyle
klinik rutinde daha fazla yer edinecektir (McKinney vd., 2020). Oniimiizdeki
donemde:

* Tam otomatik 6n rapor hazirlayan radyoloji sistemleri,

e Patoloji lami analizinde otomatik kanser odaklar igaretleyen
platformlar,

* Gerg¢ek zamanl ultrason rehberlik sistemleri



Emre Karasu / Lale Karasu | 71

yayginlagacaktir. Avrupa Birligi’nin yiiksek riskli sistemler igin getirdigi
standartlar (European Commission, 2024), bu sistemlerin hem giivenli hem
de denetlenebilir bigimde uygulanmasini saglayacaktir.

5.2. Kisisel Saglik Asistanlar1 ve Hasta Merkezli Yaklagimlar

Giyilebilir cihazlar, sensor teknolojileri ve ev tipi tibbi izleme araglar
yapay zeka (YZ) ile birlestiginde, kisisel saglik asistanlar1 gelecegin standard:
haline gelecektir. Siirekli veri akigi sayesinde YZ tabanlh sistemler:

* Kronik hastalik alevlenmelerini erken tahmin edebilecek,

* Upyku, beslenme ve aktivite davraniglarina yonelik kigisellestirilmis
oneriler olusturabilecek,

* Anlik uyarilarla risk yonetimi yapabilecektir (Morley vd., 2021).

Ayrica “kigisel dijital saghk koglarr™ psikiyatri, diyabet yonetimi ve kalp
yetmezligi gibi alanlarda karar destek saglayarak hastalarin 6zyonetim
becerilerini artiracaktir (Yildirim vd., 2017).

Tiirkiye’de Saglk Bakanhgrnin dijital saghk stratejileri incelendiginde,
YZ destekli tele-saglik platformlarinin gelecekte daha sistematik ve yaygin
hale getirilecegi goriilmektedir.

5.3. Biyoteknoloji-Yapay Zeka Entegrasyonu ve Yeni Ilag Kesifleri

Yeni ilag gelistirme siiregleri geleneksel olarak uzun ve maliyetlidir. Ancak
yapay zekd destekli (YZ) molekiiler modelleme, hedef belirleme, toksisite
tahmini ve klinik aday se¢imi gibi agamalar, bu siireci dramatik bi¢imde
hizlandirmaktadir. 2023-2025 arasinda yayimlanan ¢aligmalar, Y2 nin ilag
kesfi siiresini %40’ kadar kisaltabildigini gostermektedir (Corfmat vd.,
2025).

Gelecekte:
* Yapay zeka ile tasarlanan ilk tam biyolojik ilaglarin,

* Gen diizenleme (CRISPR) ¢aligmalarinda YZ tabanli hedef belirleme
araglarinin,

* Nadir hastaliklar igin hizh ilag aday tarama platformlarinin

giinliik klinik aragtirma stireglerine entegre olmasi Oongoriilmektedir.
Ozellikle kanser ve nérolojik hastaliklarda YZ’nin biyobelirte¢ kesfi icin
kullanimi1 6nemli bir sigrama yaratacaktir.
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5.4. Dijital Ikiz (Digital Twin) Uygulamalart

Dijital ikiz teknolojisi, bir bireyin biyolojik, fizyolojik ve davranigsal
Ozelliklerinin ~ dijital  bir modelini  olusturarak  tedavi yanitlarinin
simiilasyonuna imkan verir. Avrupa Birligi saglik inovasyonu programlari,
djjital ikizlerin 6niimiizdeki on yilda kardiyoloji, metabolizma hastaliklar1 ve
cerrahi planlamada standart hile gelebilecegini gostermektedir (European
Commission, 2024).

Dijital ikizlerin saglayacag: yenilikler:

* Tedavi senaryolarinin simiilasyonu,

¢ Tlag doz optimizasyonu,

* Cerrahi sonug tahmini,

* Kronik hastalik yonetiminde bireysellestirilmig risk analizi.

Bu teknoloji, yapay zeka destekli kigisel tip yaklagiminin en kapsaml
orneklerinden biri olacaktir.

5.5. Yapay Zeka Destekli Hastaneler ve Tam Entegrasyon

Gelecegin hastaneleri sadece dijital kayitlarla degil, tamamen yapay zeka
destekli siireglerle yonetilecektir. Bu dontigiimiin temel bilegenleri:

* Akill triyaj sistemleri,

* Otomatik yatak ve kaynak yonetimi,

* Acil servis yogunluk tahmini (Scott vd., 2022),

* Yapay zeka tabanli kalite ve giivenlik kontroli,

* Robotik siire¢ otomasyonu (RPA) ile idari iglerin azaltilmasi.

Tiirkiye’de oOzellikle sehir hastanelerinin dijital altyapisi yapay zeka
entegrasyonu i¢in uygun oldugundan, ontimiizdeki yillarda bu doniisiimiin
hizlanacagi 6ngoriilmektedir.

5.6. Etik, Hukuk ve Giiven Yonetimi A¢isindan Gelecek

Yapay zekanin (YZ) saglikta yayginlagmasi, etik ve hukuki diizenlemelerin
de e§ zamanl gelismesini zorunlu kilacaktir. Corfmat vd. (2025), YZ’nin
“yiiksek risk—yiiksek odiil” kategorisinde oldugunu ve bu nedenle giiglii
giivenlik denetimleri gerektirdigini vurgulamaktadir.

Gelecek 10 yilda;

* Ulusal YZ etik kurullari,
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* Zorunlu model seftaflik kriterleri,
* Klinik YZ sistemleri igin sertifikasyon stiregleri,
* Saglk ¢aliganlarina yonelik YZ etik egitimi

gibi uygulamalar yayginlagacaktir. Ayrica YZ-hekim igbirliginde
sorumluluk paylagimu, tilkelerin mevzuatlarinda agik sekilde tanimlanacaktir.

6. Sonug

Yapay zeka (YZ), saglik hizmetlerinde son yirmi yilda ortaya ¢ikan en giiglii
doniigiim dinamiklerinden biri haline gelmigtir. Tani siireglerinin hizlanmast,
tedavinin kigisellestirilmesi, kronik hastalik yonetiminin dijitallesmesi ve
saghk kurumlarinin daha verimli yonetilmesi, YZ’nin sundugu faydalar
arasinda yer almaktadir. Bu ¢aligma kapsaminda ele alinan 6rnek olaylar,
literatiirdeki bulgularla birlikte degerlendirildiginde, YZ’nin hem klinik hem
yonetsel diizeyde saghk sistemlerinde derin bir etki yarattig1 goriilmektedir
(Topol, 2019; Rajpurkar vd., 2022).

Bununla birlikte, saglik sektoriinde YZ uygulamalarinin yayginlagmas:
bir dizi kritik sorunu da giindeme getirmektedir. Verilerin giivenligi ve
mahremiyeti, algoritmik yanhlik, sorumluluk zincirinin belirsizligi ve
agiklanabilirlik ihtiyact bu sorunlarin baginda gelir (Floridi vd., 2020;
Ozdemir&Bilgin, 2021). YZ’nin saghkta kullammimin etik bir zemin
tizerinde gekillenebilmesi, yalnizca teknoloji tireticilerinin degil; ayni zamanda
hekimlerin, saglik yoneticilerinin, hukukgularin, diizenleyici otoritelerin ve
hastalarin ortak sorumlulugu altindadir.

Gelecek on yil ig¢inde, YZ’nin saglik alanindaki etkisinin daha da artacag:
ongoriilmektedir. Ozellikle dijital ikiz teknolojileri, otomatik goriintiileme
raporlari, kigisel saglik asistanlar1 ve YZ destekli hastane yonetim sistemlerinin
yayginlagmasi beklenmektedir (European Commission, 2024; McKinney
vd., 2020). Biyoteknoloji ve veri bilimiyle biitiinlesen YZ modelleri, ilag
gelistirme stireglerini hizlandiracak ve nadir hastaliklar gibi karmagik klinik
problemlerin ¢6ziimiinde 6nemli katkilar saglayacaktir (Corfmat vd., 2025).

Tiirkiye 6zelinde degerlendirildiginde, giiglii dijital saghk altyapisi ve
biiyiik 6lgekli sehir hastaneleri YZ uygulamalarinin hayata gegirilmesi igin
onemli firsatlar sunmaktadir (Yorgancioglu Tarcan vd., 2024). Bununla
birlikte, YZ’ye yonelik ulusal etik rehberlerin, hukuki diizenlemelerin ve
denetim mekanizmalarinmin gii¢lendirilmesi gerekmektedir (Ozdemir&Bilgin,
2021; KVKK, 2016). Ayrica saglik profesyonellerinin YZ okuryazarliginin
artirilmasi, sistemlerin giivenli ve etkili bir gekilde kullanilabilmesi agisindan
kritik bir gerekliliktir (§ahin, 2025; Floridi vd., 2020).
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Sonug olarak, YZ saghk sektoriine biiylik bir yenilik potansiyeli
getirirken, bu potansiyelin giivenli, adil ve siirdiiriilebilir bir gercevede
yonetilmesi zorunludur. Teknolojik gelismeler hizla devam ederken, insan
merkezli saglik hizmeti anlayigin1 korumak gelecegin saghk sistemlerinin
temel hedefi olmahdir. YZ’nin sundugu giiglii araglar, dogru etik ve yasal
temellerle kullamildiginda saglik hizmetlerinin kalitesini artiracak ve toplum
saghgina onemli katkilar saglayacaktir.
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Bolum 4

Saglik Kurumlarinda Is Sagligi ve Giivenligi
Yonetim Sistemlerinin Entegrasyonu

Emre Karasu!

Lale Karasu?

Ozet

Saglik kurumlari; biyolojik, kimyasal, fiziksel, ergonomik ve psikososyal
tehlikelerin birlikte goriildiigi yiiksek riskli ¢alisma ortamlaridir. Bu nedenle
is sagligt ve giivenligi (ISG) yonetim sistemlerinin uygulanmast yalnizca
yasal bir zorunluluk degil, ayni zamanda ¢alisan giivenligi, hasta giivenligi ve
hizmet kalitesi agisindan stratejik bir gereksinimdir. ISO 45001 standardu, risk
temelli diigiinme yaklagimi, Planla-Uygula—Kontrol Et~Onlem Al (PUKO)
dongiisii ve yiiksek seviye yap:r (High Level Structure — HLS) cergevesiyle
ISG yonetimine uluslararast bir standart getirmektedir. Bu yapi; 1SO 9001
(kalite) ve ISO 14001 (gevre) yonetim sistemleriyle uyumlu oldugundan
saglik kurumlarinda entegrasyon olanaklarini giiglendirmektedir.

Boliimde, ISO 45001’in temel ilkeleri, ILO-OSH 2001 ile arasindaki farklar
ve saglik sektortindeki risk profili detayll bigimde ele alinmaktadir. Saglik
kurumlarinda yonetim sistemlerinin entegrasyonu; kaynak kullaniminin
tyilestirilmesi, siireg tekrarlarinin azaltilmast, risk yonetiminin giiglendirilmesi
ve kurumsal performansin artirilmasi gibi ¢ok boyutlu faydalar saglamaktadir.
Ancak gahisanlarin degigime direnci, sektore 6zgii risklerin yetersizuyarlanmasi,
tarkh terminoloji ve dokiimantasyon yapilari siireci zorlagtirabilmektedir.

Calisma ayrica hasta giivenligi kiiltiirii ile aligan giivenligi kiiltiirti arasindaki
giiglii iliskiyi vurgulamakta; yonetim destegi, liderlik, ¢aligan katilimi ve
sistematik performans izleme gibi faktorlerin entegrasyon basarisi agisindan
kritik oldugu belirtilmektedir. Dijitallesme, yapay zeka ve veri analitigi gibi
yeni teknolojilerin ISG siireglerini doniistiirme potansiyeli ise gelecege
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yonelik 6nemli bir firsat alani olarak sunulmaktadir. Sonug olarak, saglik
kurumlarinda entegre yonetim sistemleri; siirdiiriilebilirlik, ¢alisan refahi
ve hasta giivenligini aym cat1 altinda giiglendiren biitiinsel bir yonetim
yaklagimina igaret etmektedir.

GIRIS

Saglik kurumlari, ¢ok gesitli tehlikelerin bir arada bulundugu, risk
yogunlugu yiiksek ve sitirekli degisen ¢aligma ortamlarina sahiptir. Diinya
Saglik Orgiiti‘'ne (WHO, 2022) gore saglik sektorii; biyolojik etkenler,
kimyasal maddeler, tibbi cihazlar, fiziksel tehlikeler, ergonomik zorlanmalar
ve yogun ig yiikii gibi faktorlerin olusturdugu karmagik bir risk profilini
barindirmaktadir. Bu riskler, hem galisan giivenligi hem de hasta giivenligi
{izerinde dogrudan etkili olup, is saghg ve giivenligi (ISG) uygulamalarinin
saghk hizmetlerinin ayrilmaz bir pargast oldugunu gostermektedir. Nitekim
Uluslararast Galigma Orgiitii (ILO), saglik sektoriinii is kazalar1 ve meslek

hastaliklart agisindan en kirilgan sektorlerden biri olarak tanimlamaktadir

(ILO, 2021).

Bu nedenle modern saglik kurumlarinda etkili bir ISG yonetimi, yalnmizca
yasal bir gereklilik degil; ayn1 zamanda hizmet kalitesi, verimlilik, caligan
refahi ve hasta giivenligi agisindan stratejik bir zorunluluktur. Uluslararasi
standartlar arasinda en kapsamlh ve giincel yaklagimi sunan ISO 45001 Ts
Saglig: ve Giivenligi Yonetim Sistemi (ISGYS), risk temelli diigiinme
yaklagimi, PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al) dongiisii ve
yiiksek seviye yapr (High Level Structure — HLS) modeli ile saglk sektorii
i¢in giiglii bir ¢er¢eve sunmaktadir (ISO, 2018). Bu yapi, ISO 9001 (kalite
yonetimi) ve ISO 14001 (gevre yonetimi) gibi diger yonetim sistemleri
ile uyumlu oldugundan, saglk kurumlarinda entegrasyon siireglerini
kolaylagtirmaktadir.

Saglik sektoriinde yonetim  sistemlerinin  entegrasyonu, kaynak
kullaniminin daha verimli hale getirilmesi, siire¢ tekrarlarinin ortadan
kaldirilmasi, dokiimantasyon yonetiminin sadelestirilmesi, risk analizlerinin
biitlinlestirilmesi ve kalite-giivenlik performansinin artirilmast gibi 6nemli
avantajlar saglamaktadir (Mafiana vd., 2025). Bununla birlikte, entegre
sistemlere gecis uygulamada belirli zorluklar da barindirir: ¢alisanlarin
degisime direnci, terminoloji farkliliklari, sektoriin kendine 6zgii riskleri
ve iist yonetim desteginin yetersizligi bu siirecin karsilagtigi temel engeller
arasindadir (Ferndndez-Muiiz vd., 2007).

Saglik kurumlarinda 1SG yonetim sistemlerinin uygulanmasinda dikkate
alinmasi gereken bir diger 6nemli unsur, hasta giivenligi kiiltiirii ile ¢aligan
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giivenligi kiiltiiri arasindaki giiglii iliskidir. Avrupa Radyoloji Dernegi
(ESR) ve Avrupa Radyografi Federasyonu (EFRS) (2019), ¢alisan giivenligi
saglanmadan siirdiiriilebilir bir hasta giivenligi kiiltiirti olugturulamayacagini
agikca ifade etmektedir. Caliganlarin giivenli ortamda ¢aligmasi, motivasyon
ve mesleki tatmini artirirken, hatalarin azalmasi ve bakim siireglerinin
lyilesmesiyle hasta giivenligi de dogrudan gii¢lenmektedir (WHO, 2022).

Son yillarda dijital saglik teknolojilerinin gelismesi, ISG siireglerini
doniistiiren yeni firsatlar sunmaktadir. Elektronik olay bildirim sistemleri,
dijital risk izleme araglari, biiyiik veri analitigi, yapay zeka tabanh klinik karar
destek sistemleri ve giyilebilir sensor teknolojileri, 1SG uygulamalarinin
daha proaktif ve izlenebilir hale gelmesine olanak saglamaktadir (Aksiit vd.,
2024). Bu teknolojik doniigiim, entegre yonetim sistemlerinin dijitallesme
ile birlestiginde, saghk kurumlarinda siirdiirtilebilir ve giiglii bir giivenlik
yonetimi olusgturulabilecegini gostermektedir.

Sonug olarak, saghk kurumlarinda ig sagligi ve giivenligi yOnetim
sistemlerinin (ISGYS) entegrasyonu; galisan saghginin korunmasi, hasta
giivenliginin gliglendirilmesi, kurum ici siireglerin iyilestirilmesi ve kurumsal
performansin artirilmasi agisindan kritik 6neme sahiptir. Entegre sistem
yaklagimi, yalnizca risklerin minimize edilmesini degil, ayni zamanda
stratejik yonetim anlayigiyla uyumlu bir kurumsal kiiltiiriin gelismesini de
desteklemektedir. Bu boliim, saglik kurumlarinda ISG yonetim sistemlerinin
entegrasyonu igin gerekli ilkeleri, standartlari, uygulama stratejilerini ve
kargilagilan zorluklar: detayli gekilde agiklayarak kapsamli bir ¢erceve sunmay1
amaglamaktadir.

1. Is Saglig1 ve Giivenligi Yonetim Sistemlerinin Temelleri

1.1. Is Saglig1 ve Giivenligi Yonetim Sisteminin Tanimi ve Amaci

Is Saghgi ve Giivenligi Yonetim Sistemi (ISGYS), alisanlarin saglik
ve giivenligini korumaya yonelik politikalarin, prosediirlerin, planlarin,
organizasyonel sorumluluklarin ve stireglerin biitiinctil bir ger¢evede
ele alindigr sistematik bir yonetim yaklagimidir. Temel amag; tehlikeleri
proaktif” sekilde tanimlamak, riskleri kontrol altina almak, is kazalari ile
meslek hastaliklarini 6nlemek ve kurulusun is saglg: ve giivenligi (ISG)
performansini siirekli iyilestirmektir (ISO, 2018). Bu yaklagim yalnizca yasal
gerekliliklerin kargilanmasini degil, ayni zamanda galigan refahinin, kurumsal
verimliligin ve hizmet kalitesinin artirilmasint hedefler.

Diinya capinda ISGYS igin kabul edilen en kapsamh standart 1SO
45001:2018dir. 1SO 45001’ gore ISG yonetim sistemi; “kurulusun
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ISG performansin iyilestirmek igin politika, hedefler ve ilgili siireg ve
prosediirlerden olusan yonetimsel yapr” olarak tanimlanir (ISO, 2018).
Standardin temel felsefesi, risk temelli diigiinme (risk-based thinking)
ve PUKO dongiistidiir. Bu dongii, yonetim sisteminin siirekli gézden
gecirilmesini, hatalarin kok neden analizine dayali olarak giderilmesini ve
performansin siirekli gelistirilmesini saglar.

ISO 45001 Standardinin Temel Bilegenleri

1. Kapsam (Madde 1): Kurulusun faaliyetlerinden kaynaklanan 1SG
risklerinin belirlenmesi ve yonetim sistemi gerekliliklerinin buna gore
uygulanmasini tanimlar.

2. Liderlik ve Ts¢i Katilimi (Madde 5): Ust yonetimin taahhiidii, 1SG
politikasinin olusturulmas: ve c¢ahsanlarin kararlara aktif katilimi
zorunlu unsur olarak belirtilir. Arastirmalar, giiclii liderligin 1SG

performansi iizerinde belirleyici oldugunu gostermektedir (Michael
vd., 2005).

3. Planlama (Madde 6): Tehlike belirleme, risk ve firsatlarin
degerlendirilmesi, yasal yiikiimliiliiklerin analiz edilmesi ve ISG
hedeflerinin belirlenmesini kapsar.

4. Destek (Madde 7): Egitim, yeterlilik, iletigim, dokiimantasyon ve
kaynak yonetimi siireglerini igerir.

5. Operasyon (Madde 8): Kontrollerin uygulanmasi, degisiklik yonetimi,
miiteahhit gilivenligi ve acil durum hazirhgr gibi pratik stiregleri
diizenler.

6. Performans Degerlendirme (Madde 9): ig denetimler, izleme, Ol¢iim,
analiz ve yOnetimin gozden gegirmesi siireglerini zorunlu kilar (ISO,
2018).

7. Tyilestirme (Madde 10): Olay aragtirmalari, diizeltici faaliyetler ve
siirekli iyilestirme mekanizmalarini kapsar.

ISO 45001’in tasariminda, ISO tarafindan geligtirilen HLS temel
alinmugtir. Bu yapi1 sayesinde ISO 9001 (kalite), ISO 14001 (gevre), ISO
22000 (gida giivenligi) gibi farkli yonetim sistemleri ayni gati altinda
kolaylikla entegre edilebilir. Entegre sistemler, siire¢ tekrarlarinin niine
geger, maliyetleri azaltir ve yonetim verimliligini artirir (S. Zeng vd., 2010).

ILO-OSH 2001 ve ISO 45001 Arasindaki Kargilagtirma

ILO tarafindan yayimlanan ILO-OSH 2001 rehberi, diinya genelinde
ISG yonetim sistemlerinin temelini olusturan 6nemli bir kaynaktir. Rehber;
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ulusal politikalar, isveren—¢aligan ig birligi, risk yonetimi ve siirekli iyilegtirme
tizerine kuruludur (ILO, 2001). Ancak ISO 45001, bu yapiyr daha kapsamli
ve sertifikasyona uygun bir formata tagimugtur.

ISO 45001°in ILO-OSH 2001’ Gére One Cikan Farkliliklari

* ISO 45001, uluslararas: akreditasyon sistemine uygun sertifikasyon
olanag: saglar.

* Yonetim sistemi igin daha net performans gostergeleri sunar.
* Liderlik ve ig¢i katilim1 daha giiglii sekilde vurgulanmustir.
* Kurulugun baglami, paydag analizi ve stratejik yonlendirme gerektirir.

* Risk temelli diigiinme daha sistematik bir ger¢evede sunulmugtur

(BSI, 2018; ISO, 2018).

ILO-OSH 2001 ise ozellikle gelismekte olan iilkelerde uygulanabilirligi
yliksek, esnek bir rehber niteligi tasir ve ¢alisan temsilcilerinin karar alma
stireglerindeki roliinii daha belirgin vurgular (ILO, 2001).

ISG Yonetim Sistemlerinin Genel Amaglari

Bir ISG yonetim sistemi agagidaki ¢ok boyutlu hedeflere hizmet eder:
* Mesleki yaralanmalarin ve hastaliklarin 6nlenmesi

e ISG performansinin siirekli iyilestirilmesi

* Yasal gerekliliklere uyumun saglanmasi

* Caligan katiliminin giiglendirilmesi

* Kurumsal itibarin artirilmasi

* Siirdiiriilebilirlik ve toplumsal sorumluluk

Aragtirmalar, etkin bir ISG yonetim sisteminin is kazalarim %2040
oraninda azaltabildigini gbstermektedir (Robsonvd.,2007). Saglik karumlar
gibi yiiksek riskli sektorlerde bu sistemlerin etkisi daha da belirgindir.

1.2. Saglik Kurumlarinda Is Saglig1 ve Giivenliginin Onemi

Saglik sektorii, ISG agisindan risk diizeyi en yiiksek sektorlerden biridir.
Diinya Saglik Orgiitii (WHO, 2023), saglik calisanlariin kargi kargtya
oldugu baglica riskleri; biyolojik ajanlar (HBY, HCV, MDR-TB), kimyasal
maddeler (kemoterapi ilaglari, dezenfektanlar), fiziksel tehlikeler (radyasyon,
giiriiltii), ergonomik stresorler (hasta tagima), siddet olaylar1 ve uzun galigma
siireleri olarak siralamaktadir.
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Saglik hizmetlerinin 24 saat kesintisiz devam etmesi, acil miidahale
gereklilikleri, yiiksek is yogunlugu ve insan hatasina agik siirecler, 1SG
yonetimini bu sektorde daha karmagik hale getirmektedir. Bu nedenle
saglik kurumlarinda ISG uygulamalari yalnizca cahsan giivenligini degil,
hasta giivenligi ve hizmet kalitesi bakimindan da kritik 6neme sahiptir.
Nitekim saghk ¢alisanlarinin giivenli olmayan kogullarda ¢aligmasi; tibbi
hatalar1 artirmakta, hasta bakim kalitesini diigiirmekte ve saglik sisteminin
stirdiiriilebilirligini olumsuz etkilemektedir (Reason, 2000).

Son vyillarda yapilan galigmalar, genel ISG yonetim sistemlerinin
saghk sektoriiniin kendine ozgii risklerini tam olarak kargilamadigini
gostermektedir. Ornegin Yeung & Chan (2022), biyolojik riskler, radyasyon
giivenligi, ilag hazirlama standartlari ve psikososyal stres faktorlerinin saglk
kurumlarinda 6zel diizenlemeler gerektirdigini ifade etmektedir. Benzer
sekilde, ergonomi ve kas-iskelet sistemi zorlanmalarinin saglik ¢alisanlarinda
mesleki hastaliklarin en sik nedeni oldugu bildirilmistir (Nelson & Baptiste,
2004). Bu bulgular, saglik kurumlarinda ISG yonetim sistemlerinin hem
caligan sagligi hem de hasta giivenligi perspektifinden ele alinmasi gerektigini
ortaya koymaktadir. Etkili bir ISG sistemi, caliganlarin giivenligini saglarken
ayn1 zamanda giivenli klinik siire¢lerin olugturulmasina katk: saglar ve saglik
hizmetinin biitiinsel kalitesini yiikseltir.

2. Yonetim Sistemleri Arasinda Entegrasyon

2.1. Yonetim Sistemleri ve Entegrasyon Kavrami

Yonetim sistemleri, kurumlarin hedeflerine ulagmak amaciyla siireglerini
sistematik bigimde tanimladigi, uyguladig: ve siirekli iyilestirdigi cergeveleri
ifade eder. Bu sistemler kalite yonetimi (ISO 9001), ¢evre yonetimi (ISO
14001) ve is saghig: ve giivenligi yonetimi (ISO 45001) gibi uluslararasi
standartlarla tanimlanmigtir. Her yonetim sistemi kendi alan1 igin spesifik
gereklilikler sunsa da modern orgiitsel yapilarda bu sistemlerin artan gekilde
birlikte ve entegre bigimde uygulanmasi 6nerilmektedir.

Entegrasyon, yalmizca birden fazla yOnetim sisteminin bir arada
bulunmasi anlamina gelmez; siireglerin, dokiimanlarin, risk analizlerinin,
performans gostergelerinin ve denetim mekanizmalarinin ortak bir yapida
biitlinlestirilmesi anlamina gelir. Bu yaklagim, hem operasyonel verimliligi
artirir hem de kuruluslarin stratejik yonetim kapasitesini giiglendirir (Zeng
vd., 2007).

Literatiir, entegre yonetim sistemlerinin kuruluglara ¢ok boyutlu faydalar
sagladigini gostermektedir. Ornegin, Akpolat ve Xu (2002), kalite (ISO
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9001), evre (ISO 14001) ve ISG (OHSAS 18001/ISO 45001) sistemlerinin
birlikte uygulanmasinin  siirdiiriilebilirlik ~ performansin1  artirdigini
ve kurumlarin gevresel-is giivenligi gostergelerinde belirgin  iyilesme
sagladigin bildirmigtir. Benzer sekilde, Simon, Karapetrovic ve Casadesus
(2012), entegre sistem uygulamalarinin dokiimantasyon tekrarlarini ortadan
kaldirdiginy, siire¢ uyumlulugunu gelistirdigini ve kurum igi koordinasyonu
giiglendirdigini vurgulamistir (Akpolat & Xu, 2002; Simon vd., 2012).

Entegrasyonun avantajlar arasinda sunlar 6ne ¢ikmaktadir:

* Kaynaklarin daha verimli kullanilmasi (tek denetim, tek yOnetim
gozden gecirmesi, ortak egitimler)

* Dokiimantasyon tekrarlarinin azaltilmasi

* Risk yonetimi siireglerinin biitiinlestirilmesi (kalite, gevre ve 1SG
risklerinin tek matriste yonetilmesi)

* Stratejik hedeflerin uyumlagtirilmasi
*  Kurumsal siirdiiriilebilirligin gii¢lendirilmesi
* Yonetim maliyetlerinin diigiiriilmesi (Waqar vd., 2025).

Bu nedenle modern yonetim anlayigi, artik ISO standartlarinin ayr
ayr1 uygulanmasini degil, biitiinlesik ve etkilesimli bir yapi {izerinden
yuriitiilmesini tavsiye etmektedir.

2.2. ISG Yonetim Sisteminin Diger Sistemlerle Entegrasyonu

ISGYS, ozellikle saglik kurumlart gibi yiiksek riskli sektorlerde kalite ve
gevre yonetim sistemleriyle birlikte yiriitiildiiglinde daha etkin sonuglar
vermektedir. ISO 45001 standardi, HLS yapisini temel aldigindan; ISO 9001
ve ISO 14001 ile uyumlu terminoloji, madde bagliklar1 ve dokiimantasyon
yapist igerir (ISO, 2018). Bu uyum, entegrasyon siirecini teknik olarak
kolaylagtirmakta ve yonetim sistemlerinin ayni gatr altinda birlegtirilmesine
olanak saglamaktadur.

2.2.1. ISO 45001 - ISO 9001 Entegrasyonu: Calisan ve Hasta
Giivenligi Baglantisi

Saglik kurumlarinda kalite yonetimi (ISO 9001) cogunlukla hasta
giivenligi, hizmet kalitesi, slire¢ yonetimi ve hasta memnuniyeti odaklidir.
Buna karsilik ISO 45001, calisan giivenligi, is kazasi ve meslek hastaligi
onleme siireglerine odaklanir. Literatiir, ¢alijan giivenliginin giiglendigi
kurumlarda hasta giivenligi gostergelerinin de arttigini gostermektedir
(Reason, 2000). Bu nedenle saglik kurumlarinda kalite ve ISG sistemlerinin
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birlikte degerlendirilmesi, kapsamli bir giivenlik kiiltiiri olusturmak igin
gereklidir.

2.2.2.ISO 45001 - ISO 14001 Entegrasyonu: Saglik Sektoriinde
Cevresel Riskler

ISO 14001, gevresel etkilerin degerlendirilmesini ve yonetilmesini saglar.
Saglik kurumlarinda tehlikeli atik yonetimi, kimyasal madde kullanimu,
enerji tiiketimi ve ¢evresel kontaminasyon riski énemli konular arasindadir.
Bu konularin bir¢ogu ayni zamanda ¢aligan giivenligine de dogrudan etki
eder. Dolayisiyla ISO 45001 ile ISO 14001’in entegre uygulanmasi, hem
gevresel stirdiiriilebilirlik hem de galigan giivenligi agisindan sinerji yaratir

(Abad vd., 2013).

2.2.3. Saglik Kurumlarinda Entegrasyonun Sektére Ozgii
Dinamikleri

Saglik sektorii, diger sektorlerden farkli olarak biyolojik ajanlara maruziyet,
radyasyon, kesici-delici yaralanmalar, siddet olaylari, nobet sistemi ve
yiiksek i yiikii gibi kendine 6zgii riskler tasgir (WHO, 2023). ISO 45001’in
genel gereklilikleri saglik sektorii igin uygun bir temel sunsa da sektore
Ozgii risklerin dikkate alinmadigi durumlarda etkinlik azalabilmektedir.
Bu konuda yapilan galigmalar, saghk kurumlarinda yonetim sistemlerinin
“seklen” uygulanmasina kargin biyolojik riskler, tibbi cihaz giivenligi veya
psikososyal riskler gibi spesifik alanlarda performans sorunlar1 yagandigini
gostermektedir (Publications Oftice of the European Union, 2014).

Bu nedenle saghk kurumlarinda:
» Kalite yonetimi (ISO 9001)
* Cevre yonetimi (ISO 14001)

¢ ISG yonetim sistemi (ISO 45001) birlikte degerlendirilerek,
hasta giivenligi ile ¢aligan giivenligi biitiinlestirilmig bir sekilde ele
alinmahdir.
Nitekim WHO (2022), etkin bir hasta giivenligi kiiltiiriiniin varhig igin
caligan giivenliginin 6n kosul oldugunu belirtmektedir. Ayn1 sekilde Joint

Commission, galigan giivenliginin zayif oldugu kurumlarda klinik hatalarin
daha yiiksek oldugunu raporlamistir (Joint Commission, 2012).

2.2.4. Entegrasyonun Saglik Kurumlarinda Sagladig: Faydalar

Bilimsel ¢aligmalar, entegre yonetim sistemlerinin saghk kurumlarina
agagidaki katkilar1 sagladigini gostermektedir:
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* Dabha diisiik i kazas1 oranlar1

e Hasta bakim kalitesinin artmast

* Maliyetlerin azalmasi (denetim, egitim, dokiimantasyon)
* Kurumsal performans gostergelerinde artig

* Capraz uyumlastirilmug risk analizleri

* Giiglii giivenlik kiiltiirti (Garcia vd., 2021).

Saglik kurumlarinda entegrasyon, yalmizca yonetsel kolaylik saglamaz;
ayni zamanda siirdiiriilebilirlik, galigan refahi ve hasta giivenligi agisindan
¢ok boyutlu bir deger yaratir.

3. Saglik Kurumlarmda Uygulamaya Doniik Kilavuzlar

3.1. Entegrasyon Siirecinin Temel Asamalar1

Saghk kurumlarinda ISGYSnin, kalite yonetim sistemi (ISO 9001),
gevre yonetim sistemi (ISO 14001) ve diger kurumsal yonetim modelleriyle
entegre edilmesi, sistematik ve asamali bir yaklagim gerektirir. Entegre
yonetim sistemleri (Integrated Management Systems — IMS), siireglerin tek
bir gat1 altinda birlegtirilmesini saglayarak hem maliyetleri azaltmakta hem
de kurumsal performans: artirmaktadir (Zeng vd., 2010). Saglk sektorii
ozelinde entegrasyonun temel agamalar1 agagidaki gibi yapilandirilabilir:

3.1.1. Baglam Analizi, Paydaslarin Belirlenmesi ve Risk-Firsat
Degerlendirmesi

ISO 45001 ve ISO 9001, kurulugun baglaminin analiz edilmesini (context
of the organization) ve i¢—dig paydaglarin beklentilerinin belirlenmesini
zorunlu kilar (ISO, 2015; ISO 2018). Saglik kurumlarinda bu agama:

* Hizmet verilen toplulugun ihtiyaglari,

* Calisan profili (hekim, hemsire, teknik personel),
* Biyolojik, kimyasal ve radyolojik risklerin seviyesi,
* Dsikososyal stresorler, nobet sistemi ve ig yiikii,

* Yasal gereklilikler

gibi degigkenleri kapsar. Literatiir, saghk calisanlarinin maruz kaldig
biyolojik ve ergonomik risklerin diger sektorlere gore daha yiiksek oldugunu
gostermektedir (WHO, 2023). Bu nedenle baglam analizi entegre sistemlerin
temelini olusturur.
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3.1.2. Liderlik, Yonetim Taahhiidii ve Calisan Katilimi1

Entegrasyon siirecinin bagarisi biiyiik Ol¢iide {ist yonetimin destegine ve
caligan katilimina baglhidir. ISO 45001, ¢alisan katilimi ve danigmay1 yonetim
sisteminin zorunlu unsurlart arasinda tanimlar (ISO, 2018). Arastirmalar,
{ist yonetimin giiclii liderliginin hem kalite hem de ISG performansini
artirdigin gostermektedir (Michael vd., 2005).

Saglik kurumlarinda bu agama:
* Yonetim politikasinin olugturulmasi,
* (Calisan temsilcilerinin siirece dahil edilmesi,

* Risk degerlendirme ekiplerinin kurulmas: gibi adimlarla yiirtitiiliir.

3.1.3. Mevcut Sistemlerin Haritalanmas1 ve Uyum Analizinin
Yapilmasi

Kurumda halihazirda kullanilan yonetim sistemleri degerlendirilerek
miikerrer dokiimanlar, paralel yiiriitiilen stiregler, ¢cakigan sorumluluk alanlar1
ve ortak siiregler belirlenmelidir. Cevre, kalite ve ISG sistemleri birgok ortak
madde igerdigi igin entegrasyon potansiyeli oldukga yiiksektir (Simon vd.,
2012). Bu agama, ozellikle saghk sektorii igin kritik 6neme sahiptir ¢iinkii
enfeksiyon kontrolii, hasta giivenligi, ¢aligan giivenligi ve atik yonetimi gibi
siirecler hem kalite hem gevre hem de ISG kapsaminda yer almaktadur.

3.1.4. Entegre Politika, Hedefler ve Performans Gostergelerinin
Tanimlanmasi

Saglik kurumlarinda entegre bir politika, ¢aligan giivenligi, hasta giivenligi,
gevresel siirdiiriilebilirlik ve kaliteyi bir arada ele almalidir. Entegre hedefler;
enfeksiyon oranlarinin azaltilmasi, kesici-delici yaralanmalarin onlenmesi,
enerji verimliligi veya hasta memnuniyeti gibi alanlar1 kapsayabilir. Entegre
performans Olgiitlerinin kullanilmasi, kurumun genel siirdiiriilebilirlik ve
giivenlik performansini artirmaktadir (Waqar vd., 2025).

3.1.5. Siireglerin, Sorumluluklarin ve Prosediirlerin Yeniden
Yapilandirilmas:

Entegrasyon siirecinde siire¢ yonetimi yeniden ele alinmali ve ortak
stiregler tek bir prosediir altinda birlegtirilmelidir. Ornegin:

* Olay bildirimi,
* Risk degerlendirme,

e I¢ denetim,
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* Dokiimantasyon yonetimi,
* Egitim siiregleri

hem kalite hem 1SG hem de gevre yonetim sistemleri kapsaminda yer
alan ortak stireglerdir. Marhavilas ve arkadaglar1 (2022), entegre siireg
yonetiminin saglik kurumlarinda siireg verimliligini artirdigin1 ve hata
oranlarini azalttigini belirtmiglerdir. (Marhavilas vd., 2022).

3.1.6. Performans Izleme, Denetim ve Siirekli Iyilestirme Dongiisii

Entegre sistemler diizenli performans degerlendirmesi gerektirir. 1SO
45001 ve ISO 9001 standartlari, i¢ denetim ve yonetimin gézden gegirmesi
stireglerini zorunlu kilarak siirekli iyilegtirmeyi destekler (ISO, 2015; ISO
2018). Saglik kurumlarinda performans izlemede su gostergeler kullanilabilir:

o s kazasi ve yaralanma oranlar,

* Enfeksiyon kontrol gostergeleri,

* Auk yonetim performansi,

* Hasta memnuniyeti skorlari,

* Caligan baghligi,

* Klinik hata oranlari.

Bu dongiiniin uygulanmasi saglik kurumlarinda hem galigan giivenligini
hem de hasta giivenligini gii¢lendirir.

3.2. Saglik Kurumlarinda Entegrasyonun Faydalar1

Saglik kurumlarinda yonetim sistemlerinin entegrasyonu, literatiirde ¢ok
sayida avantajla iligkilendirilmigtir. Bu avantajlar hem operasyonel hem de
stratejik diizeyde ortaya ¢ikar.

3.2.1. Kaynaklarin Etkin Kullanimi

IMS uygulamalari, ortak dokiimantasyon ve tek denetim yapisi sayesinde
kurumsal yiikii 6nemli olgiide azaltir. Waqar ve arkadaslar1 (2025), entegre
sistemlerin maliyetleri diiglirdiiglini ve zaman kayiplarmi azalttigini
gostermigtir. Saglik kurumlarinda bu durum hem yonetsel maliyetleri azaltir
hem de klinik operasyonlara daha fazla kaynak ayrilmasini saglar (Waqar vd.,
2025).
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3.2.2. Siiregler Aras1 Uyum ve Tutarlilik

Kalite, ISG ve ¢evre yonetim sistemleri arasinda tekrarlanan siiregler,
entegrasyon sayesinde tek cat1 altinda yiiriitiiliir. Bu durum sunlara yol agar:

* Daha iyi siireg kontrolii,

* Hata ve uygunsuzluklarin azalmasi,
* Denetim kolayhigi,

* Yiiksek uyum diizeyi.

Simon ve arkadaglar1 (2012), entegrasyonun siireg tutarliligini artirdigini
ve kurumsal stratejilerle biitiinlesmeyi kolaylagtirdigini gostermistir (Simon
vd., 2012).

3.2.3. Geligmis ve Biitiinciil Risk Yonetimi

Saglik kurumlarinda risk yonetimi yalmzca ¢aligan giivenligi ile sinurlt
degildir; hasta giivenligi, gevre giivenligi, ilag giivenligi ve klinik hatalar
gibi ¢ok boyutlu riskleri igerir. Entegrasyon, bu risklerin hepsinin ayni
ger¢evede degerlendirilmesini saglar. ISO 45001 ve ISO 9001’in HLS yapist
ortak bir risk degerlendirme modelinin kullanilmasina olanak tanir (ISO,
2018). Garcia ve galigma arkadaslart (2021), entegre risk yonetiminin saglik
kurumlarinda daha giiglii giivenlik kiiltiirii yarattigini ortaya koymugstur
(Garcia vd., 2021).

3.2.4. Kurumsal Itibar ve Calisan Baglilig

Giivenli ¢aliyma ortami, ¢alisan memnuniyetini ve motivasyonunu
artirir. Calisan giivenliginin yiiksek oldugu kurumlarda klinik hatalarin da
daha diisiik oldugu bilinmektedir (Reason, 2000). Buna ek olarak, entegre
sistemler uluslararasi akreditasyon siireglerine uyum sagladigindan, kurumun
dig paydaglar nezdindeki itibar1 giiglenir.

3.3. Karsilasilan Zorluklar ve Dikkat Edilmesi Gerekenler

Entegrasyon siireci saglik kurumlari i¢in 6nemli faydalar sunsa da gesitli
zorluklar igermektedir:

3.3.1. Saglik Sektoriine Ozgii Risklerin Yonetim Sistemine Tam

Olarak Uyumlulastirilamamasi

Saglik sektoriiniin biyolojik, radyolojik ve kimyasal riskler agisindan 6zel
bir yapisi oldugu bilinmektedir (WHO, 2023). Bu nedenle ISO 45001’in
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genel maddeleri saglik kurumlarinda uyarlanmadiginda entegrasyonun
etkinligi sinirlanir (Publications Office of the European Union, 2014).

3.3.2. Yonetim Sistemleri Arasinda Terminoloji ve Dokiimantasyon
Farkliliklar:

ISO 9001’in kalite terminolojisi ile ISO 45001°in ISG terminolojisi bazt
noktalarda farklilik gosterebilir. Bu durum belgelerin birlestirilmesi sirasinda
karigiklik yaratabilir. Simon ve ¢aligma arkadaglar1 (2017), dokiimantasyon
uyumsuzlugunun entegrasyonun en yaygin engellerinden biri oldugunu
belirtmislerdir (Simon vd., 2012).

3.3.3. Calisan ve Yonetici Direnci: Degisim Yonetimi Sorunlari

Degisime direng, saglik sektoriinde yaygin bir entegrasyon engelidir.
Yeni siireglerin kabul edilmesi, rol tanimlarinin degismesi ve egitim ihtiyact
cahisanlar tzerinde baski olugturabilir. Michael ve arkadaglari (2005),
liderlik desteginin diigiik oldugu kurumlarda giivenlik yonetim sistemlerinin
basarisizliga ugradigini gostermistir.

3.3.4. Performans Gostergelerinin Entegre Edilememesi

Kalite, ISG ve ¢evre yonetim sistemleri farkli performans 6lgiim teknikleri
kullanabilir. Olglimlerin uyumlastirilmadigi durumlarda entegrasyonun
etkisi izlenemez hale gelir (Waqar vd., 2025). Bu durum saglik kurumlarinda
sistem etkinligini azaltir.

4. Saglik Yonetimi Perspektifinden Ozel Boyutlar

4.1. Hasta ve Caligan Giivenligi Tliskisi

Calsanlarin giivenligi saglanmadiginda, yorgunluk, dikkat daginikligs,
uyku eksikligi gibi etkenler artmakta ve bu durum hasta giivenligi {izerinde
olumsuz bir etki yaratabilmektedir. Ornegin, BMC Health Services
Research’de yayimlanan bir ¢aligmada, “igyeri giivenligi kiiltiirii” ve “hasta
giivenligi kiiltiirii” arasinda giiglii bir iliski oldugu, her iki alanda da yonetim
desteginin kritik oldugu goriilmiistiir (Hesgrove vd., 2024). Bu bulgu,
saghk kurumlarinda g¢aligan giivenligi ile hasta giivenliginin birbirinden
ayr1 ele alinmamasi gerektigini gostermektedir. Ayrica, ¢alisan baglilig ile
hasta giivenligi arasindaki iligski yapilan aragtirmalarda ortaya koyulmustur;
caliganlarin ige baglanmasi ve giivenli galiyma ortamina sahip olmasi, hata
oranlarinin diigiiriilmesi ve hasta bakim kalitesinin artmast ile iligkilidir (Scott
vd., 2022). Bu baglamda, saglik kurumlarinda kalite yonetim sistemleri ile
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ISG sistemlerinin entegrasyonu hem galisan hem de hasta giivenligini es
zamanli gozeten bir ¢er¢evenin kurulmasini saglar.

4.2. Siirekli Hizmet Sunumu ve 1SG

Saglik kurumlarinin yirmidort saat hizmet veren yapisi, acil durum
servisleri, yogun bakim tniteleri, nobet diizeni gibi 6zel ¢aliyma modelleri
igerir. Bu tarz ¢aliyma kosullari, galisan sagligr ve giivenligi agisindan o6zel
riskler tasi. Ornegin, bir galigmada hemgirelerin uzun vardiya saatleri,
diizensiz nobetler ve yetersiz dinlenme siireleri ile ilag hatalar: riskinin arttigy
sonucuna ulagimigtir (McElroy vd., 2020). Aym sekilde, NHS Employers
tarafindan yayinlanan bir rehberde, vardiyali ¢aligmanin ig giicii saghgi ve
hasta giivenligi tizerindeki olumsuz etkileri agikga ifade edilmistir: yorgunluk,
dikkat azalmasi, hata yapma olasihiginin artig1 gibi (NHS Employers, 2024).
Bubaglamda, saglik karumlarinda ISG sistemi planlanirken vardiya diizenleri,
yeterli dinlenme aralari, gegici personel kullanimi gibi 6zel hususlar dikkate

alinmali; sistem entegrasyonu yapilirken bu saha 6zgii 6zellikler goz 6niinde
bulundurulmalidir.

4.3. Olgiim, Izleme ve Siirekli Tyilegtirme

Entegre yonetim sistemleri kapsaminda saglik kurumlarinda hem kalite
gostergeleri (Ornegin hasta glivenligi olay bildirimi, islem hatalari, hizmet
memnuniyeti) hem de 1SG gostergeleri (6rnegin galigan yaralanma orant,
meslek hastalig1 sayisi, giivenlik olaylart) birlikte izlenmelidir. Aragtirmalar,
giivenlik kiiltiiri ve giivenlik performansi arasinda pozitif iliski oldugunu
gostermektedir; yani sistematik izleme ve degerlendirme yapilmasi iyilesmeye
katkida bulunur (Garcia vd., 2021). Ornegin, “isyeri giivenligi kiiltiirii” ve
“hasta giivenligi kiiltiirii” arasinda yapilan bir literatiir incelemesi, kurumlarin
giivenli davraniglari izlemesi, performanslarini 6lgmesi ve siirekli iyilestirme
dongiisiinii igletmesinin giivenlik sonuglarmn iyilestirdigini ifade etmektedir
(Kaud vd., 2023). Bu nedenle saglik yonetimi perspektifiyle entegre sistemler
igin “Olgme-izleme” ve “siirekli iyilestirme” mekanizmalarinin kurulmasi
kritik 6nemdedir.

5. Gelecek Yonleri ve Oneriler

Saglik kurumlarinda yonetim sistemleri entegrasyonunun giiglendirilmesi
amaciyla agagidaki stratejik yonelimler 6ne ¢tkmaktadir:

Saylik sektoriine ozgii ISG modellerinin gelistivilmesi: Mevcut ISGYS genel
sektor ihtiyaglart gozeterek yapilandirilmigtir; ancak saglik kurumlarinin
sahip oldugu 6zgiin riskler biyolojik ajanlar, kesici-delici aletler, hasta tagima,
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vardiya ig yiikii gibi bu sistemlere tam yansitilmamaktadir. Bu nedenle saglik
sektoriine 6zgli entegrasyona yonelik modellerin geligtirilmesi gerekliligi
artmaktadir (Yesilgoz & Arga, 2025).

Dijitallesme, yapay zekd ve dijer yenilikgi teknolojilerin 1SG siireglerine
entegrasyonu: Dijital doniigim ve Yapay Zeka (YZ) uygulamalari, gergek-
zaman izleme, o6ngoriisel analiz, biiyiik veri kullanimi gibi yetenekler
sayesinde ISG performansimi artirma potansiyeli tagimaktadir. Ornegin,
YZ’nin 15 saghg ve giivenligi alaninda proaktif yaklagim getirdigi ve
tehlikeleri Onceden algilayabilecegi bildirilmektedir (Moafa vd., 2024).
Ayrica, dijitallesmenin saglik-ig giivenligi siireglerine entegrasyonunun hem
firsatlar hem de yeni riskler barindirdig1 vurgulanmaktadir (ILO, 2025).

Entegrasyon basarisins dlgen performans gostergelerinin gelistivilmesi: Entegre
yonetim sistemi uygulamalarinin etkinligini degerlendirebilmek i¢in hem
kalite hem de ISG gostergelerini birlikte izleyen olgiitler tasarlanmalidur.
Bu kapsamda “galisan giivenligi ve hasta giivenligi” biitiinlesik gostergeleri,
dokiiman tekrar orani, sistem i¢i ¢akigma sayist gibi yeni metriklerin

gelistirilmesi 6nerilmektedir (Akyildiz, 2023).

Liderlik  ve giivenlik  kiiltiiviiniin ~ siiveclevin - merkezine  yerlestivilmesi:
Giivenlik kiltiirii ve etkili liderlik uygulamalari, ISG ve kalite yonetim
sistemlerinin entegrasyonunun bagarisinda kritik rol oynamaktadir. Saghk
kurumlarinda yiiriitiilen ¢aligmalarda; iist yonetim destegi, agik iletisim ve
katihmcr giivenlik kiiltiiriiniin hasta giivenligi ve ¢aligan giivenligi ile giiglii
iligkiler gosterdigi tespit edilmigtir (Hesgrove vd., 2024; Scott vd., 2022).
Bu nedenle, entegre sistemler uygulandiginda liderlik ve giivenlik kiiltiirti
bilegeni sistemin taglandirict unsuru olmahdir.

SONUC

Saghk kurumlarinda ISGYS diger yonetim sistemleriyle (6rnegin
kalite, gevre, enerji ve bilgi giivenligi sistemleri) entegrasyonu, kurumlarin
stirdiiriilebilirlik ve performans hedeflerine ulagmasinda 6nemli bir stratejik
aragtir. Bu entegrasyon hem kaynak verimliligi hem de siire¢sel uyum
agisindan ¢ok yonlii kazanimlar saglamaktadir.

Entegre sistemler sayesinde kurumlar; dokiimantasyon, denetim ve
egitim gibi alanlarda yinelenen siiregleri azaltarak maliyet etkinligi elde
ederler (Ioana & Dumitrascu, 2025). Ayrica, kalite yonetimi, gevre yonetimi
ve ISG yonetimi siireglerinin biitiinlesmesi, karar verme siireglerinde seffaflik
ve tutarlilik saglayarak kurumsal yonetisimi giiglendirir (Marhavilas vd.,
2022). Bununla birlikte, entegrasyonun yalmzca teknik diizeyde degil, ayn1
zamanda Orgiitsel kiiltiir ve liderlik yaklagimi baglaminda da desteklenmesi
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gerekmektedir. Aragtirmalar, liderligin giivenlik kiiltiirtinii sekillendirmede
ve ¢alisan katilimini tegvik etmede kritik bir rol oynadigini gostermektedir
(Hesgrove vd., 2024; Scott vd., 2022). Etkili bir liderlik, giivenli ¢aligma
ortaminin yani sira hasta giivenligi kiiltiiriiniin de giiglenmesine katki saglar.
Ayrica, saghk kurumlarinda entegre yonetim sistemlerinin basarisi, 6l¢lim,
izleme ve stirekli iyilegtirme siireglerinin etkin bigimde igletilmesine baglhdir.
ISO 45001 standards, “PUKO” dongiisiiyle bu siirekli geligimi sistematik hile
getirir (ISO, 2018). Performans gostergelerinin (Ornegin ¢aligan yaralanma
orani, hasta giivenligi olay sayisi, hizmet memnuniyeti) entegre bi¢imde
izlenmesi hem g¢aligan hem hasta giivenliginde siirdiiriilebilir iyilesme saglar
(Kaud vd., 2023).

Sonug olarak saglik kurumlarinda yonetim sistemlerinin entegrasyonu,
yalnizca yasal bir gereklilik degil, ayn1 zamanda orgiitsel miikemmellige
ulagmanin temel bir bilesenidir. Bu siirecin kalic1 bagariya ulagabilmesi igin
liderlik, ¢aligan katilimi, dijital doniigiim ve giivenlik kiiltiirii unsurlarinin
biitlinciil bigimde ele alinmasi gerekmektedir. Boylece kurumlar hem galigan
refahin1 hem de hasta giivenligini e zamanli koruyan, 6grenen ve siirekli
gelisen bir yapi inga edebilirler.
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Bolum 5

Hibrit Caliyma
Sema Alimoglu Ozkan!

Ozet

Hibrit ¢alisma, dijitallesme ve kiiresel etkilesimle birlikte giiniimiiz ig
diinyasimin 6ne gikan galisma bigimlerinden biri haline gelmistir. Orgiitler
i¢in hibrit modele gegis, rekabet giiciinii siirdiirmek agisindan stratejik bir
tercih olmaktan 6te zorunluluk niteligi tagimaya baglamustir. Giiniimiiz is
diinyasinda ¢alisma bigimlerinin  doniistimi, dijitallesmenin hizlanmasi,
kiiresel rekabetin artmasi ve ig giicii beklentilerinin koklii bigimde degismesiyle
birlikte derin bir ivme kazanmistir. Bu doniigiimiin merkezinde yer alan hibrit
caligma modeli, yalnizca mekansal bir esneklik bigimi olarak degil; orgiitsel
igleyisi, liderlik anlayisini, caligan deneyimini ve Orgiit-galisan iliskisinin
dogasini yeniden tanimlayan ¢ok boyutlu bir paradigma degisimi olarak
degerlendirilmektedir. COVID-19 pandemisi, bu doniisiimii hizlandiran en
kritik kirilma noktalarindan biri olmusgtur. Zorunlu uzaktan ¢alisma deneyimi,
orgiitlere teknolojik kapasite, gevik karar alma, dijital iletisim ve esneklik
gibi alanlarda beklenmedik bir deneysel ortam sunmus; pek ¢ok isletme,
geleneksel ¢aligma modellerinin sitirdiirtilebilirligini yeniden degerlendirmek
zorunda kalmigtir. Dijital altyapinin gelismesi, otomasyonun artmasi, bilgi
yogun iglerin gogalmasi, calisanlarin ig-yagam dengesi taleplerinin giigclenmesi
ve kiiresel yetenek rekabetinin yogunlagmasi hibrit ¢aliyma modelini yeni
norm héline getiren temel etkenler arasinda yer almaktadir. “Hibrit” kavrami
yeni olmasa bile giincel kullanimi teknolojinin ¢aligma pratiklerine niifuz
etme geklini vurgulamakta ve galigan-orgiit iligkisini yeniden tanimlamaktadir.
Hibrit modeller, caliganlara mekinsal ve zamansal esneklik saglayarak is-
yagam dengesi, motivasyon ve baghlik {izerinde olumlu etkiler yaratabilir.
Giincel egilimler, hibrit ¢caligmanin kalic1 bir model olacagini gostermektedir;
Orgiitler igin yetenek gekme ve elde tutma agisindan 6nemli bir rekabet
avantaji yaratabilir. Bu nedenle bu béliimde hibrit ¢aligmanin tarihsel geligimi,
pandemi sonrast doniigiimii, avantajlari, sinirliliklar: ve gelecege yonelik
stratejik yonleri kapsamli ve analitik bir gergeveyle ele alinacaktir.

1 Dr, Bagimsiz Arastirmaci, sema.ozkan@ogr.sakarya.edu.tr, ORCID ID:0000-0002-2482-
5694
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Giris

Hibrit sistem, diger bir ifadeyle karma sistem olarak da adlandirilmaktadur.
Genellikle, iki farkli talebin dengelenmesi gereken ve olasi catigma veya
uyusmazliklarin 6nlenmesinin amaglandigr durumlarda ortaya gikar. Hibrit
sistem, bir sistemin veya kurulusun farkll taraflarinin 6zel ihtiyaglarini
kargilamak iizere tasarlanmis esnek bir diizenlemedir. Ozel gereksinimlerin
bulundugu durumlarda, hibrit diizenlemeler konum, mesafe, maliyet,
kullanilabilirlik ve yonetim gibi zorluklara pratik ¢oziimler sunmaktadir.
Bunun yani sira, hibrit sistemin gelisimi biiyiik 6lgiide teknolojik ilerlemelerle
iligkilidir ve modern is yasaminda esnekligi, uyumu ve verimliligi artiran
stratejik bir yaklagim olarak degerlendirilebilir (Vartiainen ve Vanharanta,
2024). Hibrit ¢aliyma, oOzellikle i yasaminda, fiziksel ¢aliyma diizeni ile
uzaktan galigma sisteminin birlegtirilmesi olarak tanimlanabilir (Hopkins ve
Bardoel, 2023). Bu modelde, bazi galiganlar igyerinde yiiz yiize galigirken,
bazilar1 internet araciligiyla gorevlerini yerine getirmektedir. Hibrit
diizenleme ayni ¢alsanlar i¢in de uygulanabilir; bu durumda, bireyler
haftanin belirli giinlerinde sirketin fiziksel ofisine gelirken, kalan giinlerde

uzaktan galigabilmektedir (Choudhury vd., 2024).

Hibrit ¢aligma sistemi, kuruluglarin uzaktan ¢alismanin sagladigr 6zel
avantajlardan yararlanmasina imkin tanir (Trevor ve Holweg, 2022).
Uzaktan g¢ahiymanin avantajlart arasinda is yerinde esneklik, isgiicii
maliyetlerinde azalma, ¢alijan memnuniyetinde artig ve daha iyi gevresel
deneyimler sayilabilir. Buna ek olarak, geleneksel calisma sisteminin de
onemli avantajlart vardir. Mevcut is kiiltiiriiniin uygulanabilir etkilegimi
giivence altina alinirken, gayri resmi ag olugturma, yiiz yiize ig birligi ve
varaticiligy tesvik eden yapisal firsatlar saglanmaktadir. Geleneksel ve uzaktan
caliyma sistemlerinin bu faydalarinin bir arada bulunmasi, hibrit ¢aligma
durumunu ortaya ¢tkarmaktadir (Igbal vd., 2021). Bu dogrultuda, bu boliim
hibrit ¢aligmay1 kapsamli bir sekilde incelemekte ve alt bagliklar gercevesinde
yapilandiriimaktadir.

1. HIBRIT CALISMA SISTEMININ EVRIMI

Hibrit ¢aligma sisteminin evrimini ele alirken, 6ncelikle bu diizenlemeye
nedenihtiya¢duyuldugunuanlamak 6nemlidir. Dijital pazarlamanin olanaklar:
sayesinde birgok igletme faaliyetlerini farkli iilkelere yayabilmekte ve bu
baglamda girisimcilik, hibrit ¢aligma sisteminin yiikseliginin incelenmesinde
odak noktast olarak ©6ne c¢ikmaktadir. Dijitallesme, bir¢ok girisimcinin
elinde 6nemli bir avantaj aract haline gelmigtir; 6yle ki yillar 6nce imkansiz
goriinen igler artik bireysel igletmeler tarafindan gergeklestirilebilmektedir
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(Carreri, 2025). Ornegin, Bati Afrika’min uzak bir kosesindeki bir igletme
sahibi, dogru dyital kanallar aracihigiyla Kuzey Amerika’daki potansiyel
miigterilere trtinlerini sunabilmektedir. Sosyal medya ise diinya pazarinin
kiiresellesmesini destekleyen stratejik bir arag olarak hizmet etmis ve serbest
caligma diinyasinin gelisiminde kritik bir rol oynamugtir (Garg, 2022).

Sosyal medya ve serbest caligma modelleri, uzaktan ¢aligma sistemini etkin
hale getiren giiglii bir itici gii¢ olarak kabul edilmektedir. Uzaktan ¢alismanin
uygulanabilirligine dair dogrulama, biiyiik 6lglide serbest ¢aliganlara aittir.
Blog yazarlari, igerik iireticileri ve genel olarak yaratici bireyler, diinyanin
herhangi bir yerinden uzaktan ¢aligmanin etkili bir 6rnegini sunarak hibrit
caligma sisteminin gelisimine 6nemli katkilarda bulunmugtur (Bloom, 2021).
Hibrit galigma sistemi uzun yillardir uygulanmaktadir. Birgok kisi, hibrit
caligma kavramim1 COVID-19 salgini ve buna bagl karantina siiregleri ile
iligkilendirmeye ¢aligsa da ig, ticaret ve egitim alanlarinda bu sisteme gegigin
kaginilmaz oldugu soylenebilir (Sampat vd., 2022). Aslinda, diinya ¢apinda ig
kavramui yeni bir sanayi devriminden gegmektedir. Son on yilda teknolojinin
kaydettigi hizli geligmeler, isin dogasinin degisecegini 6ngérmeyi miimkiin
kilmigtir. Pandemiden gok 6nce bazi kuruluglar, yapilarinda hibrit galigma
sistemini uygulamaya baglamugti. 2015 itibariyle, isin gelecegi hakkinda gesitli
tahminler yapilmig ve bazi i tanimlarinin 6ntimiizdeki yillarda gegerliligini
yitirecegi 6ngoriilmiigtiir. Makine 6grenimi ve yapay zeka alanindaki ileri
diizey ¢aliymalar, belirli pozisyonlar i¢in insan gereksiniminin azalacagini
gostermektedir; zira makineler, insanlarin yerine getirdigi basit gorevleri
istlenebilecektir. COVID-19 salgininin  ortaya ¢ikigi, fiziksel ¢alisma
alanlarini yeniden degerlendirme siirecini hizlandiran temel bir faktor
olmugtur. Yeni viriistin ilk dalgasiyla birlikte, yayilmasini azaltmak amaciyla
karantina uygulamalar1 ve diger onleyici tedbirler hayata gegirilmistir. Bu
durum, normal yagam akiginda kesintilere; sosyal toplantilarin azalmasina,
okullarin kapanmasina ve konferanslar ile diger sosyal etkinliklerin iptal
edilmesine yol agmugtir (Dale vd., 2024).

Kuruluglar, sosyal mesafeyi koruma politikalarina uymak zorunda
kaldiklar1 ig¢in mevcut ¢aliyma sistemlerini yeniden yapilandirmak
durumunda kalmigtir. Bu siireg, uzaktan ¢aliyma ve sanal diizenlemelerin
hizla benimsenmesini saglamistir (Pink vd., 2022). Bu 6nlemler, birgok
sirketin faaliyetlerini stirdiirmesini miimkiin kilmigtir; ancak bazi igletmeler
kiigilmeye gitmig, bazi ¢ahganlar iglerini kaybetmig veya maaglarinda
kesintiye ugramistir. Evden ¢aligma uygulamalari, pandemi siireci boyunca
hi¢ olmadig kadar yayginlagmigtir. Mevcut teknolojik altyapinin ozellikleri
ve COVID-19 salgmni, uzaktan ¢aligan sayisiin artmasmni  saglamigtir
(Gratton, 2021). Sonug olarak, birgok ofis hibrit galiyma diizenine daha
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agik hile gelmis ve hibrit sistemin gerektirdigi donanimi saglamigtir. Her
ne kadar hibrit ¢aligma diizeni COVID-19 6ncesinde de bazi kuruluglarda
uygulaniyor olsa da pandemi bu modelin yayginlagmasini biiyiik olgiide

hizlandirmugtir.

2.HIBRIT CALISMA SISTEMI AVANTAJLARI

Geleneksel galigma sisteminin her zaman en etkili yontem olmadig:
agiktir. Uzaktan ¢aligma diizenlemeleri ise zaman iginde etkinligi kanitlanmug
ve “yeni normal” baglaminda giderek daha fazla kabul gérmiistiir. Her iki
sistem de bagimsiz olarak test edilmig ve uygulanabilirligi dogrulanmugtir;
bu durum, her iki sistemi bir araya getirmenin potansiyel faydalarini ortaya
koymaktadir. Ozellikle, geleneksel isyeri ve uzaktan caligma sistemlerinin
birlegimi, her bir sistemin kendine 6zgli avantajlarini bir araya getirmektedir
(Hopkins ve Figaro, 2021). Hibrit ¢aligma diizeni, hem yiiz yiize etkilegimin
sagladigy ig birligi ve kiiltiirel baglilik avantajlarini hem de uzaktan ¢aligmanin
sundugu esneklik, maliyet tasarrufu ve ¢alisan memnuniyeti avantajlarini
bir arada sunar. Bu nedenle hibrit ¢aligma ortami, modern i yagaminin
ihtiyaglarina uygun esnek ve etkili bir model olarak 6ne gikmaktadir.

2.1.Engelleri ve Belirsizlikleri Yonetmek

COVID-19 salgin1 2020’nin baglarinda ortaya ¢iktiginda, diinya genelinde
ciddi bir belirsizlik ve korku hiakim oldu. Okullar kapandu, is yerleri durdu,
etkinlikler iptal edildi ve sehirler, eyaletler ile {ilkeler karantinaya alind1; sosyal
etkilesimler minimum seviyeye indirilmistir. Bu durum, modern tarihte daha
once hig kargilagilmamug bir kriz olarak goriilmekteydi. Baglangi¢ta her sey
gergek dig1 ve inanilmasi gii¢ goriiniiyordu; ancak zamanla durumun ciddiyeti
insanlarin farkina varmaya baglamigti.  Durumun zorluklart ve gergekligi
anlagildik¢a, paydaslar zorlu segimler yapmanin ve kritik kararlar almanin
gerekliligini gormeye bagladilar. Bu siiregte, viriise yakalanma korkusu
bagta olmak tizere pek ¢ok kaygr yagandi. Viriisiin yeni dogasi nedeniyle,
bulagma yollar1 ve etkileri bilimsel uzmanlar tarafindan uzun bir siire tam
olarak anlagilamadi. Sonug olarak, viriisiin yayilma hizi kontrol edilmesi gii¢
bir sekilde ilerledi ve organizasyonlar ile bireyler icin olaganiistii 6nlemler
alinmasini zorunlu kildi. Bu noktada, diinyanin bir pandemi ile karg1 kargiya
oldugu ve karantinanin kaginilmaz oldugu agikt1. Bu ciddi durum, ekonomik
¢Okily korkusunu da beraberinde getirdi. Bir¢ok sirket, koronaviriis
gibi ongoriilemeyen bir kriz igin 6nceden herhangi bir acil durum plani
hazirlamamigti. Ancak isletmeler, ya 6nleyici tedbirleri uygulayarak salginin
yayilmasini kontrol altina almak ya da caliganlarin hayatini riske atmak ve
hiikiimet yetkililerinin talimatlarina uymamak arasinda zor bir tercih yapmak
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durumundaydi. Bu, milyonlarca insanin hayatin1 dolayl olarak tehlikeye
atmak anlamina gelmekteydi (Igbal vd., 2021; Krajc¢ik vd., 2023; Trevor ve
Holweg, 2022).

Boylece, igletmeler ve kurumlar agisindan operasyonel esneklik ve
uyarlanabilirlik 6n plana ¢ikmugtir. Bircok sirket, ¢aligan sayisini azaltmak
zorunda kalmigtir; bu da kiiresel salgin sirasinda bir¢ok kisinin igini
kaybetmesiyle sonuglanmigtir (Kaushik ve Guleria, 2020). Isine devam eden
caliganlarin maaglari ise kismen veya 6nemli 6lgiide diigiiriildii. Bu donemde,
teknoloji ¢oziimleri kritik bir rol oynadi ve esnek yapiya sahip isletmeler,

evden galigma sistemlerini hizla entegre ederek operasyonlarini stirdiirmeye
bagladu.

Bu noktada, kiiresel salgin 6ncesinde hibrit galigma sistemini uygulamaya
koymus sirketler i¢in yeni normale gegigin, sifirdan baglamak ve kendi ig
tiirlerinin ihtiyaglarina uygun bir sanal yap1 olusturmak zorunda kalan diger
bir¢ok sirkete kiyasla daha az zorlu oldugu goriilmiigtiir (Gratton, 2021).
Pandemi siirecinde, hibrit ¢aliyma sistemi, sirketlerin tamamen uzaktan
caligmaya gegisini sorunsuz hale getiren etkili bir arag olarak 6ne ¢ikmistur.
Buna kargin, evden ¢aligma diizenlemeleri igin 6nceden herhangi bir yapiya
sahip olmayan kuruluglar i¢in durum farkliydi. Bu sirketlerde, yoneticilerin
caliganlarin iretkenligini uzaktan denetleme deneyimi bulunmadig igin,
uzaktan ¢aligma sistemine adaptasyon siireci baglangigta gesitli aksakliklara
ve verimlilik kayiplarina yol agmustir (Teng-Calleja vd., 2024).

2.2.0ptimum Verimlilik

Isyerinde hibrit diizenleme, ¢aliganlarin verimliliginin etkili bir sekilde
maksimize edilmesini saglamaktadir. Verimlilik artiginin temel nedent,
calisanlarin  girketlerinin  kendi ¢ikarlarini  6nemsedigini  gormeleridir.
Caligan, igverenin kendisini ger¢ekten onemsedigini bildiginde, motivasyonu
stirekli yiiksek seviyede kalir ve ig yiikii yogun olsa bile gabuk yorulmaz.
Hibrit diizenleme, ¢aliganlarin konforunu gozettigi i¢in, gorevlerini yerine
getirmede gevsek davranmalarini gerektiren mazeretler de 6nemli 6lgtide
azalmaktadir (Vartiainen ve Vanharanta, 2024).

Hibrit sistemin sagladigi en 6nemli avantajlardan biri, fiziksel stresin
maliyetini ortadan kaldirmasidir. Caligan, erken kalkip hazirlanmak, ise
gitmek icin ulagim saglamak gibi stresli siireclerle ugragmak zorunda
kalmamaktadir; bu durum hem zaman tasarrufu saglar hem de potansiyel
riskleri azaltmaktadir. Uzaktan caliyma diizenlemesi, ¢alisanlarin ofiste
hazirlik yapma stresinden uzak olarak, kiigiik bir ofis alani, iyi bir internet
baglantis1 ve giivenilir bir enerji kaynagr ile gorevlerini yerine getirmelerine
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imkan tanimaktadir. Bu sayede, ise giderken aceleyle kahvalti hazirlamak
veya trafikte vakit kaybetmek gibi giinliik stres faktorleri ortadan kalkar ve
calisanlar gorevlerini daha verimli sekilde yerine getirebilmektedir (Hopkins

ve Bardoel, 2023).

Cahigan verimliligindeki artig, sirket agisindan biiyiik bir fayda saglar;
ciinkii ¢alisanlar, talebin en iyi sekilde ve sorunsuz bir sekilde kargilanabilecegi
bir konuma getirilmis olur. Fiziksel ¢aligma alaninin gergekligi ise bazen
abartili bir sekilde algilanabilir. Ise bizzat gelmek, 6zellikle siirekli ayni
gorevleri ve ayni ¢aliyma arkadaglarini gormek, zamanla c¢aliganlarda
yorgunluk ve monotonluk yaratabilmektedir. Erken kalkip hazirlanmak ve
stirekli ayn1 ¢evrede ayni igleri yapmak, cogku ve motivasyonun azalmasina
neden olabilmektedir. Uzaktan ¢aligma sistemi, bu monotonlugu kirmak igin
caliganlara daha heyecan verici gorevler ve farkli deneyimler sunmaktadir
(Lahtive Nenonen, 2021). Caligan, yeni diizenlemelerin nasil sonuglanacagini
gormekten heyecan duyar ve bu heyecan, iy motivasyonunun artmasinda
giiglii bir kaynak haline gelmektedir (Nagshbandi vd., 2024).

Genellikle, sirket paydaslar1 calisan verimliliginden bahsederken,
calisanlarin  performansini kendi hedefleri dogrultusunda garanti altina
almay1 kastetmektedirler. Calisan verimliligi ve etkinligi terimleri gogunlukla
birbirinin yerine kullamilsa da 6ziinde farkli anlamlar tagimaktadir. Birgok
igveren, g¢ahganlarin evlerinin konforunda ¢alisirken istenen verimliligi
saglayamayacaklar1 endigesiyle hibrit ¢aligmayr benimsemekte zorluk
yasamugtir (Evans, 2022). Bu zorluk, uzaktan ¢aliymanin genellikle yanlig
algilanmasindan  kaynaklanmaktadir; pek ¢ok kisi, uzaktan ¢alismays
diisiindiigiinde, tiim giin yatakta veya kanepede diziistii bilgisayariyla higbir
sey yapmadan vakit gegiren bir ¢alisan imajini zihninde canlandirmaktadir. Bu
alg1, igverenlerde ¢ahisanlarin tiretkenligini kaybetme korkusu yaratmakta ve
onlari, galiganlarinin performansin siirekli gézlemlemeye yonlendirmektedir.
Calisan verimliligini dogru sekilde tamimlamak gerekirse, bu kavram bir
caliganin belirli bir zaman diliminde iirettigi ortalama ¢iktiyr ifade etmektedir.
Calganlarin verimliligi, yalnizca igin tamamlanmasi degil, ayn1 zamanda igin
kalitesi ve siirekliligi ile de olgiilmelidir (Gang, 2022). Ote yandan, galisan
verimliligi is¢inin ig siireglerine yaptigr katkilarla olgiiliir. Verimlilik genellikle
yaratilan deger, elde edilen kir ve gorevlerin dogru sekilde tamamlanma
diizeyine odaklanirken; ¢aliganin girdisi, yani emegi ve cabasi, isin etkinligi
agisindan  6nemlidir. Igverenlerin bu iki kavram arasindaki farki dogru
sekilde anlamalari, verimlilik ve etkinligin ayni sey olmadigini gérmelerine
yardimar olur. Bu fark kavrandiginda, ¢ahisanlarin yakin takibi gerekliligi,
hibrit ¢aliyma sistemini kiigimsemek igin gegerli bir gerek¢e olmaktan
¢tkmaktadir. Hibrit ¢alisma modeli, genellikle isverenler igin tretkenligi
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artirma ve maliyetleri azaltma ihtiyacindan dogan bir girisimdir. Bununla
birlikte, hibrit diizenleme esasen ¢alisanin i siireglerini daha rahat ve verimli
bir gekilde yiiriitebilmesi igin tasarlanmustir ve ¢alisanlarin gesitli ihtiyaglarin
kargilamaya olanak tanimaktadir (Schroder vd., 2022).

Hibrit ¢aligma ortaminin, geleneksel ofis kiiltiiriiniin yol agabilecegi
stres ve gerginlikleri azaltmaya yardimci olmast 6nemli bir avantajdir. Bazi
caliganlar, esnek bir ortamda daha iyi performans gostermekte ve daha verimli
caligmaktadir. Bu esneklik, ¢aliganin evden, bir merkezden, bir kafeden veya
esnek bir kariyer yaklagimina sahip farkl kisilerle birlikte ¢aligabilme firsatini
igermektedir. Genellikle, bu kategoriye giren galisanlar, ig stireglerinde yiiksek
derecede yaraticilik gerektiren gorevlerle ilgilenmektedir. Yaratici galiganlar,
geleneksel ofis ortamini sikici ve kisitlayici bulabilmektedir. Cogu zaman,
iglerini fiziksel olarak bir amirin gozetimi altinda yapmak yerine bagimsiz
olarak yiiriitmeyi tercih ederler. Ideal ortam, yaratici siirecin gerekliliklerini
anlayan ve kargilikli olarak yaratici olan diger kigilerle birlikte bulunmay:
saglayan esnek bir alandir. Bu sayede ¢aligan, gerektiginde fikirlerini
paylagabilir, diger zamanlarda ise sessiz bir ortamda odaklanabilmektedir.
Siirekli olarak fiziksel bir ofise gitmek zorunda olmak, yaratici galiganlar
igin yorucu bir siiregtir ve bu durum tekrarlandik¢a motivasyon kaybina yol
agmaktadir. Caligma motivasyonu azalan bir ¢aligan, potansiyel verimliligini
tam olarak ortaya koyamaz ve bu da organizasyon igin optimal sonuglarin
elde edilmesini engellemektedir (Edmonson ve Mortensen, 2021; Williams
ve Shaw, 2025).

Isyerinde esneklik, yaratici alisanin tamamen bagimsiz ve tek bagina
caligmast anlamina gelmez; bu avantajlar ayn1 zamanda geleneksel ¢aligma
alanlarmna da uygulanabilmektedir. Saghkli bir isyeri, esasen esneklik,
uyarlanabilirlik ve gesitlilik tizerine inga edilmelidir. Bu ¢ faktor etrafinda
sekillenen bir organizasyon, caliganlarina bagimsiz ve verimli bir galigma
ortamt sunabilir. Mevcut ¢esitlilik sayesinde ¢aliganlar farkli perspektiflerden
ilham alabilir ve bu durum tiretkenligin artmasina katki saglamaktadir (Wiatr
ve Skowron-Mielnik, 2023). Hibrit igyerine ornek olarak, 22 is giiniiniin
15’inin uzaktan, geri kalan giinlerin ise fiziksel ofiste gegirildigi bir diizen
verilebilmektedir. Bu model, ¢aliganin fiziksel ofise gidip gelme zorunlulugu
yerine, yogun schir ortamindan ¢ikarak daha huzurlu ve sessiz bir yerde
caligabilmesini saglar; boylece ig stireglerini daha verimli bir sekilde yiiriitme
imkani sunmaktadir (Mihajlovski, 2022).
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2.3. Karsilikli Maliyet Avantaji

Birgok igletme hibrit ¢aliyma diizenini benimsedikge, bu sistemin yan
faydalar1 da giderek daha belirgin hile gelmektedir. Isverenler ve isletme
sahipleri, igletme maliyetlerini azaltmanin yollarint siirekli aramaktadir. Bu
nedenle, bir isi yiiriitmek igin gok sayida personel istihdam etmek yerine,
goklu gorev yapabilme yetenegine sahip ¢aliganlar tercih edilmektedir
(Sampat vd., 2022).

Hibrit ¢aligma modeli, fiziksel ofis igletme maliyetlerinin azalmasina
olanak tanir. Baglangigta igverenler, uzaktan ¢aligmada galiganlarindan gereken
verimi alamama endigesi tagimis olsa da son yillarda elde edilen iiretkenlik
verileri bu kaygilar1 6nemli 6l¢iide azaltmugtir. Boylece, paralarinin kargiligin
alamama korkusu, karar siireglerini golgelememektedir ve igverenler hibrit
caliyma ortamina daha agik héle gelmistir. Hibrit isyerini benimseyen
sirketler, kira, ulagim, lojistik, yakat, elektrik, ofis Wi-Fi ve telefon faturalar
gibi ek giderlerde tasarruf saglama avantajindan faydalanmaktadir. Bu durum
hem igverenler hem de ¢aliganlar i¢in maliyetleri azaltan ¢ift tarafli bir fayda
sunmaktadir. Zamanla igverenler, fiziksel ofis alanini koruma gerekliligini
sorgulamaya baglamug; bu ihtiyacin hizla azaldigini fark etmislerdir. Fiziksel
ofislerini kapatarak uzaktan ¢aligma modeline gegen birgok sirket, bu sistemi
benimsemis ve bagarili bir gekilde uygulamaya koymusgtur. Bir¢ok kurulus,
tamamen uzaktan ¢aligma diizenine gegis yapabilmistir (Smite vd., 2022).
Bu gelisme, her iki taraf i¢cin de maliyet tasarrufu saglayan ve verimliligi
destekleyen dogal bir ¢6ziime yonelmenin sonucudur.

Sonug olarak, uzaktan ¢alisan kisi sayist arttikga, fiziksel igyerine gelen
caligan sayis1 azalmakta ve genig bir ¢aligma alanina duyulan ihtiyag 6nemli
Olgiide diigmektedir. Bu baglamda, yalnizca ara sira toplanti veya danigma
yapilabilecek makul biiyiikliikte bir alan yeterli hile gelmektedir. Sirketlerin
ana maliyeti ise, tiim faaliyetlerin sanal ortama taginmasi nedeniyle internet
ve dyjital altyap: giderlerine kaymaktadir. (Dowling, vd.,2022).

2.4.Teknolojik Gelisimi Desteklemek
Son on yilda herhangi bir sektorde kayda deger bir biiyiime yasandiysa,

bu sektoriin teknoloji sektorii oldugu soylenebilir. Diinya genelinde
teknolojinin gelisimi simdiye kadar oldukga etkileyici bir hiz gostermistir.
Ancak bu biiyiime, izole bir stireg olarak degerlendirilmemelidir. Teknolojinin
temel motivasyonu, is diinyasinda karsilagilan sorunlara ¢o6ziim bulmak ve
insanlarin hayatin1 kolaylagtirmaktir. Bu motivasyon, teknoloji alaninda
yenilikgiligi tetiklemekte ve gelecekte karsilagilabilecek olasi zorluklara
yonelik ongoriilerle sekillenmektedir. Bu ongoriiler, giintimiiz diinyasinin
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gergeklerinin dikkatle gézlemlenmesi ve insan yagamina iligkin uygun bilimsel
caligmalarla belirlenebilir. Belki de bu nedenle, teknoloji kiiresel salgin
sirasinda hizla adapte edilebilir ¢oziimler sunabilmistir. Diinya karantinaya
girdiginde, teknoloji ¢oziimleri hem is ve sosyal yagamin devamliligini
saglamig hem de bireylerin esnek ve uyumlu dogasina meydan okuyan yeni
caligma tarzlarina olanak tanimugtir.

Teknolojinin yardimiyla uzaktan ¢aligma sistemi uygulanabilir hile
gelmis ve pandeminin baglangicinda biiyiik kayiplar yagayan sirketler,
operasyonlarini yeniden siirdiirebilir duruma gelmistir (Santillan vd., 2023).
Pandemi ilerledikge, uzaktan ¢aligma ortami, mevcut teknoloji ¢oziimlerinin
daha da gelistirilmesi igin bir firsat sunmustur. Kullanilan araglar ve
platformlar, farkli igletmelerin 6zel ihtiyaglarina daha iyi uyum saglayacak
sekilde gesitli giincellemelere tabi tutulmustur. Bu baglamda, pandemi,
hibrit ¢aligma ortaminin yayginlagmasi igin bir katalizor gorevi gormiis ve
teknolojik ¢oziimleri iyilestirme konusunda giiglii bir motivasyon kaynagi
olusturmustur (Yang vd., 2023).

3.HIBRIT IS YERININ OLUMSUZ YANLARI

3.1. Galisanlarin Izolasyonu ve Marjinallesmesi Tehlikesi

Hibrit ¢ahiyma modelinin temel itici giiglerinden biri, ¢alisanlara yaratici
stireglerde Ozerklik saglayarak bagimsiz ¢aligmalarina imkan tanimasidir.
Ancak uzun siireli fiziksel etkilesim eksikligi, caliganlarin meslektaglariyla olan
iliskilerinde kopukluga yol agabilmektedir. Is yerinde bagimsizlik, bireylerin
dig ectkenlerden etkilenmeden gorevlerine odaklanmalarini  saglamak
agisindan 6nemlidir. Buna karsin, yalnizliga agirt gekilde aligmak, sosyal
etkilesimi kiilfetli hale getirebilmektedir. Caliganlar arasinda bu yorgunluk
ortaya ¢iktiginda, iletisim ve takim baglarinda diigiis gozlemlenebilir.
Geleneksel ¢aligma ortami, kurulusun vizyon ve degerlerinin diizenli olarak
tekrarlandigy, bilgi ve deneyimlerin kigiler arasinda aktarilabildigi yiiz yiize
etkilesim imkani sunmaktadir. Hibrit modelde bu avantaj sinirli hale gelebilir
ve ¢aliganlarin aidiyet duygusu olumsuz etkilenebilmektedir (Gratton, 2022).

Hesap verebilirlik, yiiz yiize ¢aligma ortaminda daha kolay uygulanabilir;
zira gogu ¢alisan gatigmayi tercih etmez ve bu nedenle inisiyatif almaya
ve gorevlerini yerine getirmede proaktif olmaya hazirdir. Ancak uzaktan
caliyma durumunda, ¢aligan isin gerektirdigi {iretkenligi saglasa dahi
proaktiflik diizeyinde diisiis riski bulunmaktadir (Mazzei vd., 2023).
Caligan yalmizca kendisine verilen gorevleri yerine getirir ve ekstra gaba
gosterme motivasyonu azalir. Sonug olarak, hibrit diizenleme bazen “azalan
bir sarkag” etkisi yaratabilir; islerinde giderek rehavete kapilan ¢aliganlarin
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diger ekip iiyeleriyle aym dengeyi koruyabilmeleri igin ekip liderlerinin
ckstra motivasyon saglamasi gerekir. Bu ekstra motivasyon siireci ise tiim
ekip performansini olumsuz etkileyebilir ve grup dinamiklerinde gerilemeye
yol agabilir. Benzer gekilde, hibrit ¢aliyma modelinde de marjinallesme
tehlikesi bulunmaktadir. Daha 6nce belirtildigi gibi, insan etkilesiminin
azalmasi ekip {iiyeleri arasindaki baglarin zayiflamasina yol agabilir (Tran
ve Ngoc, 2024). Bu durum, ortak sosyal statiiye sahip galiganlar igin de
gegerlidir. Ornegin, belirli bir etnik veya kiiltiirel gruba mensup bireyler,
i3 diginda paylagtiklar1 ortak deneyimler nedeniyle uzaktan ¢aligirken bile
birbirlerine yakin kalabilirler. Ancak, bu ¢alisanlar diger ekip iiyelerinden
uzak olduklarinda, sosyal ozellikleri paylagmadiklar: kigilerle kaynagmakta
giigliik yasayabilmektedirler (Knight vd., 2022).

3.2. Siber Riskler ve Veri Ihlali Tehlikesi

Hibrit galiyma modelinin beraberinde getirdigi 6nemli risklerden biri,
sirketlerin verilerinin kaybolmas: ve kritik bilgilerin siber saldirilara maruz
kalma olasiligidir. Siber saldirilar, veri kaybr ve yetersiz kimlik dogrulama
gibi tehditler, caliganlarin farkli konumlardan hayati bilgilerle iletigim kurup
bilgi paylagiminda bulunmalar1 sirasinda ortaya ¢ikabilmektedir (Yang vd.,
2023). Uzaktan ¢alisanlar, iglerini internet izerinden siirdiirdiikleri igin, bazi
durumlarda giivenligi tam olarak saglanmamig yabanci aglara baglanmak
zorunda kalabilmektedirler. Bu durum, ¢alisan bilgisizligi ile birlestiginde,
sirket verilerinin giivenligi agisindan ciddi bir risk olugturmaktadir. Ayrica,
caliganlarin internet tzerinden hassas belgeleri dikkatsizce paylagma
olasiliklari da mevcuttur. Bu nedenle, kuruluglarin ¢alisanlarina siber
giivenlik farkindalig1, dogru internet kullanimi ve etik paylagim konularinda
yeterli egitim saglamast biiyiik 6nem tagimaktadir. Isverenler, calisanlarina
sirket igi ve liglincii taraf aglara giivenli bir gekilde baglanma yontemleri
konusunda egitim saglamak amaciyla diizenli girket igi egitim programlari
organize etmelidir. Caliganlar ayrica ig verilerini etkin bir gekilde yedekleme,
veri kurtarma ve ¢ok faktorlii kimlik dogrulama uygulamalarini kullanma
konusunda da bilgilendirilmelidir. Buna ek olarak, sirketler yazilimlarini
diizenli olarak giincelleyerek giincel tutmali ve veri ile gizlilik ihlallerine
karg1 sifre yonetimi ve dijital giivenlik sistemleri i¢in kapsamli stratejiler
gelistirmelidir. Bu Onlemler, hibrit ¢aligma ortaminda bilgi giivenligini
artirmak ve olas1 siber riskleri minimize etmek agisindan kritik 6neme

sahiptir (Pink vd., 2022).
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4. HIBRIT ISYERININ GELISIMI

Sirketler hibrit igyerine uyum saglama konusunda ilerledikge, tamamen
geleneksel ig sistemine geri donme diigiincesi giderek gerileme olarak
degerlendirilmektedir. Glintimiizde birgok isletme ve igveren, yeni internet
giivenligi modelleri geligtirme ihtiyaci ile karsi kargiya kalmaktadir. Ayrica,
sirket verilerinin etkin bir gekilde izlenmesi ve yonetilmesi ile hibrit igyeri
sisteminin  gereksinimlerine uygun ¢aligma modellerinin  geligtirilmesi
onem kazanmaktadir. Insan kaynaklar1 personeli, ozellikle kapsayicilik
perspektifinden, hibrit ¢aliyma modeline gegisin avantajlarini ve 6zel
faydalarin1  gozlemleyebilmektedir. Kiiresel ig ortaminda ekipler, farkli
kiiltiirlerden ve ge¢mislerden gelen bireylerden olugmakta; bu da hibrit
caliyjma modelinin esnek ve kapsayict yapisinin Onemini artirmaktadir
(Ateeq, 2022).

Hibrit ¢alisma modelinin biiylimesi, biiyiik olasihikla is giiniiniin
esnekligini artiran uygulamalarin yiikseligini tetikleyen temel itici giig
olacaktir. Geleneksel igyeri anlayigi, verimli bir ¢aligma giiniiniin yalnizca
9:00-17:00 saatleri arasinda saglanabilecegini savunurken, hibrit sistem
bu anlayist esnek galigma saatleri ve mekanlar ile doniistiirmektedir. Ancak
hibrit ¢aligma ortami, bu geleneksel anlayist bir efsane hiline getirmektedir.
Daha once i baglaminda mantiksiz goriilen uygulamalar, artik uygun bir
is-yagsam dengesi saglamak igin etkili araglar olarak degerlendirilmektedir.
Yillar 6nce ev, zorlu bir ig giiniiniin ardindan dinlenme ve rahatlama mekani
olarak goriiliiyordu; is ve ev kavramlari birbirleriyle bagdagmamaktaydi.
Birgok kigi, tiim giiniinii evde ¢aligarak gegirenleri hirsli olmayan bireyler
olarak algilamaktaydi. Caligmak i¢in evden ¢ikma fikri o kadar koklegmigti
ki, bu biling halen bir¢ok insan tarafindan taginmaktadir. Neyse ki, 2020
yil1, pandemi kosullartyla birlikte bu paradigmay: 6nemli olgiide degistiren
bir doniim noktast olmugtur. Ev; artik yalnizca dinlenme yeri degil, ayni
zamanda tiretkenligin ve esnek ¢aliyma diizeninin merkezi haline gelmigtir
(Williamson ve Colley, 2022).

5. ISIN GELECEGI

Uzun zamandir diinya, 4522 gelecesi kavramiyla kargi kargiya bulunmaktadr.
Cesitli sektorlerde gozlenen egilimler ve teknolojideki hizli gelismeler
dogrultusunda yapilan 6ngortiler, 6zellikle son on yildir giderek giiglenmistir.
Bu siiregte, i§ diinyasinda yaganmasi beklenen biiyiik doniisiime kimi zaman
yeni bir endiistri devrimi olarak adlandirilan bu degisime hazirlikli olunmasi
gerektigi sik¢a vurgulanmigti. COVID-19 pandemisi ise, isin gelecegine
yonelik tartigmalar agisindan bir kirilma ani olmug ve uzun siiredir teorik
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diizeyde konugulan pek ¢ok kavramin beklenenden gok daha hizl bir sekilde
gergege doniigmesine zemin hazirlamigtir. Pandemi, igin geleceginin artik
uzak bir tasavvur degil, iginde yasadyjimiz an oldugunu ortaya koymustur. Bu
nedenle “gelecek” kavramu, eskiden oldugu gibi ileriye doniik bir tahminden
ziyade, hizla i¢inde bulundugumuz zamana karsilik gelen bir gergeklik haline
gelmistir. Pandemi 6ncesi donemde, is diinyasinin gelecegine hazirlikamacryla
gok sayida konferans, seminer ve egitim programi diizenlenmekteydi. Bu
etkinliklerde bireylere, ekip liderlerine ve sirket yonetimlerine; is ortaminda
beklenen dontigiimlere uyum saglayabilmek igin kendilerini giincellemeleri
ve gerekirse becerilerini yeniden gekillendirmeleri gerektigi hatirlatilmaktadir
(Dale vd., 2024).

Isin gelecegi kavraminin arka planini dogru bir sekilde kavrayabilmek
igin, bu doniigiimiin tarihsel temelini olugturan Sanayi Devrimi fikrini
anlamak Onemlidir. Sanayi Devrimi, iiretim teknolojilerindeki kokli
degisimlerin ig siireglerini, ¢alisan rollerini ve ekonomik yapilart nasil yeniden
sekillendirdigini gostermesi bakimindan, giiniimiiziin dijital ve hibrit ¢aligma
diizenine gegisini anlamlandirmada kritik bir referans noktasidir (Griva vd.,
2025). Pandemiyle birlikte pek ¢ok galigan ilk kez evden galiyma deneyimi
yagamig ve onemli bir kismi bu yeni diizenin sundugu esnekligi benimsemistir.
Buna kargin, fiziksel ofisler 6zellikle sosyal etkilegim, ig birligi, toplantilar ve
bilgi paylagimi gibi faaliyetler i¢in ¢ogu kurulus agisindan hala kritik bir rol
tistlenmektedir. Insanlar dogasi geregi sosyal varliklardir; bu nedenle bir¢ok
caligan, uzaktan ¢aligmanin sundugu avantajlara ragmen belirli donemlerde
ofis ortamina dénme ihtiyact hissetmektedir. Bu durum, gelecegin ¢aligma
seklinde koklii bir degisimin sinyalini vermektedir (Nagshbandi vd., 2024).

Pandemi sonrast yeniden agilan ofislerin ayni sekilde islemeyecegi agiktir.
Oncelikle, sosyal mesafe, hijyen protokolleri ve diger COVID-19 &nleyici
tedbirlerin uzun siire i yasamin bir pargasi olmaya devam edecegi
ongoriilmektedir. Bunun 6tesinde, is giiciiniin bir kisminin uzaktan, bir
kisminin ise fiziksel ofiste galistig1 yeni bir karma yapi ortaya ¢ikmaktadir.
Bu yapi, “hibrit ¢aliyma” modeli olarak tanimlanmakta ve igin geleceginin
en baskin trendlerinden biri haline gelmektedir. Hibrit ¢aliyma modeli,
geleneksel ofis uygulamalari ile uzaktan g¢aligma diizenini stratejik bir
bigimde harmanlayarak her iki yaklagimimn giiglii yonlerinden yararlanmayi
amaglar (Thorpe ve Gordon, 2012). Bu model hem ¢alisan deneyimini
zenginlestirmekte hem de organizasyonlara maliyet avantaji saglamaktadir.
Daha az fiziksel alan ihtiyaci, esnek galigma saatleri, operasyonel maliyetlerin
diigmesi ve daha genig bir yetenek havuzuna erisim bu modelin temel
avantajlar1 arasinda yer almaktadir. Dolayisiyla hibrit ¢aliyma, “daha
az harcama ile daha fazla deger yaratma” prensibine dayanan yeni bir
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organizasyonel gergekligi temsil etmektedir. Bu yeni yapinin siirdiirtilebilir
ve verimli olabilmesi i¢in ¢aliganlarin hibrit ortama 6zgt yetkinliklerle
donatilmas1 gerekmektedir. Dijital iletigim becerileri, 6z disiplin, zaman
yonetimi, sanal ig birligi, teknoloji okuryazarlig1 ve esnek problem ¢ozme
becerileri bu yetkinliklerin baginda gelmektedir. Gelecegin 1§ diinyasinda
bireylerin basar1 gitasin1 belirleyecek olan, bu yeni ¢aligma ekosistemine
uyum saglama kapasitesidir (Urrila vd., 2025).

SONUC VE ONERILER

Siirekli degisen ig diinyasinda rekabet avantajini korumak isteyen tiim
paydaslar igin 4in gelecesini dogru okumak stratejik bir Oncelik haline
gelmistir. Her ne kadar bazi iilkelerde pandemi donemine iliskin kisitlamalar
gevsetilmig olsa da igletmeler yeni donemin gerektirdigi daha saglam, esnek
ve siirdiirtilebilir ¢aliyma diizenlerini olugturma konusunda 6nemli adimlar
atmaktadir. Bir¢ok kurulug halihazirda hibrit ¢aligma modellerini uygularken,
bazilar1 tam zamanli uzaktan ¢aligmaya yonelmistir. COVID-19 pandemisi,
orgiitlere yalnizca kriz yonetimi agisindan degil, ayn1 zamanda hazirlik,
planlama ve dijital doniigiim gereklilikleri agisindan da o6nemli dersler
vermistir. Uretkenligi ve kurumsal biiyiimeyi siirdiirebilmek icin teknolojik
gelisgmelere uyum saglamanin, ¢evik yonetim uygulamalarin1 benimsemenin
ve ¢alisan deneyimini yeniden tasarlamanin kritik oldugu agikga gortilmiigtiir.
Bununla birlikte, Orgiitlerin esnekligi artirma, belirsizlikle baga ¢ikma
ve hizla degisen kogullara uyum saglama becerileri de bu siiregte yeniden
sekillenmigtir. Hibrit ¢aliygma modeli, i§ diinyasinda kalici bir doniigiimiin
habercisi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, isletmelerin yalnizca teknolojik
altyapiyr  giiglendirmesi  degil, ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiir, liderlik
yaklagimlar1 ve insan kaynaklar1 politikalarini hibrit ¢aligmaya uygun hale
getirmesi gerekmektedir. Caliganlarin ig-yagam dengesi, motivasyonu ve
baglilig: tizerindeki etkilerin dikkate alinmasi, hibrit modelin siirdiiriilebilir
bagarist igin kritik 6neme sahiptir. Ayrica, yoneticilerin esnek ¢aligma
bigimlerini yonetme becerilerini geligtirmeleri ve iletisim ile performans
degerlendirme siireglerini bu yeni diizene uyarlamalar1 Onerilmektedir.
Gelecegin i3 diinyasinda rekabet avantaji elde etmek igin hibrit ¢aligma,
stratejik bir tercih olmanin 6tesinde, orgiitlerin uzun vadeli bagarisinin temel
bileseni olarak ele alinmalidir.
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Bolim 6

Cevik Yonetim Yaklagimlar1 ve Orgiitsel

Esneklik

Seval Aksoy Kiirii'

Ozet

Bu ¢ahiymada, belirsizlik, hiz ve karmagikhikla karakterize edilen ¢agdas is
ortaminda Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesinde
kritik rol oynayan gevik yonetim yaklagimlart ve orgiitsel esneklik kavramlari
kuramsal bir perspektiften ele alinmaktadir. Kiiresellesme, dijitallesme ve
teknolojik doniisiimiin ivme kazandigr giiniimiiz kogullarinda, orgiitlerin
yalnizca ¢evresel degisimlere uyum saglamast degil; bu degisimleri
ongorebilen, yonlendirebilen ve stratejik firsatlara doniistiirebilen yetkinlikler
gelistirmesi gerekmektedir. Bu baglamda ¢alisma, ¢evik yonetimin tarihsel
gelisimini ¢evik iiretimden orgiitsel, stratejik ve dijital ¢eviklik yaklagimlarimna
uzanan kronolojik bir gergevede incelemekte; gevik yonetimin agik sistemler,
kosulsallik yaklagimi, kaynak temelli goriis, dinamik yetenekler ve 6grenen
orgiit kuramlariyla olan iliskisini tartigmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise orgiitsel esneklik kavrami ayrintili bigimde
ele alinmakta; esnekligin yapisal, stratejik, insan kaynaklar: ve siire¢ boyutlari
cevik yonetimle olan etkilesimi baglaminda degerlendirilmektedir. Ayrica
orgiitsel esnekligin Olgiilmesine yonelik yaklagimlar ve o6l¢ek uyarlama
caligmalar: ulusal ve uluslararasi yazin 1g1g1inda incelenmekte; Tiirkge yazinda
onemli bir katki sunan giincel 6lgek galismalar tartigiimaktadir. Son olarak
orgiitsel esnekligin onciilleri ve ardillar1 ele alinarak, esnekligin geviklik,
yenilikgilik, orgiitsel dayaniklilik ve performans tizerindeki g¢ok yonlii
etkileri ortaya konulmaktadir. Caligma, gevik yonetim ve orgiitsel esnekligin
birbirini tamamlayan dinamik yetkinlikler oldugunu vurgulayarak, degisim
ve belirsizlik ortaminda orgiitlere, aragtirmacilara ve uygulayicilara giiclii bir
kuramsal ¢ergeve sunmay: amaglamaktadir.

1
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Giris

Kiiresellesme, dijitallesme ve teknolojik doniigiimiin ivme kazandig:
giiniimiiz 1§ diinyasinda orgiitler; belirsizlik, karmagiklik ve hizli degisimle
karakterize edilen ¢evresel kosullar altinda faaliyet gostermektedir.
Ozellikle dijital teknolojiler, yapay zek, biiyiik veri analitigi ve platform
temelli i3 modellerinin yayginlagmasi, rekabetin dogasim koklii bigimde
doniistiirmekte; oOrgiitlerin gevresel degisimleri yalmzca takip etmelerini
degil, ayn1 zamanda bu degisimleri 6ngorebilen ve yonlendirebilen yapilar
gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir (Teece, Peteraf & Leih, 2016; Vial,
2019). Artan kiiresel rekabet, miisteri taleplerinin gegitlenmesi ve paydag
beklentilerinin siirekli olarak yeniden sekillenmesi, Orgiitlerin yalnizca
verimlilik ve maliyet odakli geleneksel yonetim anlayislartyla siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmelerini giderek giiglestirmektedir. Bu baglamda
orgiitlerin uzun vadeli basarisi; degisimi 6ngorebilme, ¢evresel sinyallere
hizli ve etkili yanit verebilme ve bu dogrultuda stratejik uyum kapasitesi
gelistirebilme yetkinlikleriyle yakindan iligkilidir (Burns & Stalker, 1961;
Lawrence & Lorsch, 1967; Teece, 2007; Kogel, 2020).

Orgiit—gevre iliskisine odaklanan erken dénem kuramsal yaklagimlar,
ozellikle belirsiz ve dinamik gevre kosullarinda esnek ve organik orgiit
yapilarinin daha etkili sonuglar drettigini ortaya koymugtur. Burns ve
Stalker’m (1961) mekanik ve organik yapi ayrimi, gevresel degiskenligin
arttig1 kosullarda katr hiyerargik yapilarin yerini daha esnek, yatay ve iletigime
acik orgiitlenme bigimlerine birakmasi gerektigini vurgulamaktadir. Benzer
bigimde Lawrence ve Lorsch’un (1967) gevresel belirsizlik baglaminda
gelistirdigi farklilagma ve biitiinlesme yaklagimi, orgiitlerin gevresel taleplere
uyum saglayabilme kapasitesinin, alt sistemler aras1 esneklik ve koordinasyon
diizeyiyle yakindan iligkili oldugunu gostermistir. Tiirkge yazinda da
bu kuramsal yaklagimlar, Orgiitlerin degisen c¢evresel kogullara uyum
saglayabilmesi agisindan esneklik ve adaptasyon yetkinliklerinin 6nemine
isaret eden galigmalarla desteklenmistir (Eren, 2020; Simsek & Celik, 2019;
Sabuncuoglu & Tiiz, 2018).

1980°li yillardan itibaren stratejik yonetim literatiirii, Orgiitsel uyum
ve esnekligi rekabet avantajinin temel belirleyicileri arasinda ele almaya
baglamustir. Ansoft (1980), orgiitlerin gevresel belirsizlik kargisinda stratejik
esneklik geligtirmesinin hayati 6nem tagidigini vurgulamig; Quinn (1985)
ve Mintzberg (1994) ise stratejinin dogrusal ve planh bir siiregten ziyade,
cevresel geri bildirimlere duyarli ve esnek bir 6grenme siireci olarak ele
alinmas1 gerektigini savunmugtur. Volberda (1996), orgiitsel esnekligi
hiper (yiiksek/yogun) rekabetci ¢evrelerde orgiitsel canliligin ve stirekliligin
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temel kosullarindan biri olarak degerlendirmis; bu yaklagim daha sonra
dinamik yetenekler kurami gergevesinde stratejik yonetim yazininda genig
bir karsilik bulmustur (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin,
2000). Tiirk yonetim yazininda da orgiitsel esneklik, stratejik karar alma
stireglerinin etkinligi ve oOrglitsel performans iizerindeki olumlu etkileri
baglaminda ele alinmug; esnek yapilarin belirsizlikle baga ¢tkmada 6nemli bir
avantaj sagladigr vurgulanmistir (Dinger, 2013; Akgemci & Giileg, 2009;
Ulgen & Mirze, 2018).

1990’Ii yillarla birlikte kiiresel rekabetin yogunlagmasi, {irin yagam
dongiilerinin kisalmasi ve miigteri odakli {iretim anlayiginin giiglenmesi,
orgiitlerin yalnizca esnek degil, ayn1 zamanda ¢evik olmalarini da zorunlu
kilmugtir. Cevik yonetim yaklagimy, ilk olarak 1991 yilinda ABD’de Lehigh
Universitesi biinyesinde yiiriitiilen galigmalar kapsaminda ortaya konulmus
ve baglangigta {iretim sistemlerinin degisen miigteri taleplerine hizhi yanit
verebilme kapasitesi baglaminda ele alinmigtir (Goldman, Nagel & Preiss,
1995). Bu yaklagim, yalin iiretim felsefesinin otesine gegerek hiz, esneklik,
yenilikgilik ve miigteri degeri yaratma unsurlarmi biitiinciil bir bigimde
bir araya getirmigtir (Sharifi & Zhang, 1999). Zamanla ¢eviklik, {iretim
siurlarinin 6tesine gegerek strateji, insan kaynaklari, liderlik, orgiit kiilttirt
ve karar alma siireglerini kapsayan kapsamli bir yonetim paradigmasi olarak
ele alinmaya baglanmistir (Doz & Kosonen, 2010; Rigby, Sutherland &
Takeuchi, 2016).

Orgiitsel geviklik, Yusuf ve arkadaslari (1999, s. 37) tarafindan “miisteri
odakly siviin ve hizmetleri Inzla degisen biv pazar ovtamnda sunabilmek amacyla
yeniden yapilandwilabiliv kaynaklarin ve en iyi wygulamalarm bilgi yogun bir
ortamadn entegre edilmesiyle vekabet avantajinn temel unsuviarimmn (Iiz, esneklik,
yenilikgilik, proaktifik, kalite ve karhiik) etkin bicimde kullamibmas” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu tanim, ¢evikligin yalmzca operasyonel hizdan ibaret
olmadigini; stratejik yonelim, orgiitsel yapi, siiregler, insan kaynag: ve 6rgiit
kiiltiiriiyle biitiinlesik bir yonetim anlayisini ifade ettigini gostermektedir.
Nitekim ¢agdag yonetim yazininda Orgiitsel ¢eviklik, orglitlerin gevresel
belirsizlikleri firsata doniistiirebilme ve stratejik yenilenme kapasitesi
gelistirebilme yetkinligi olarak degerlendirilmektedir (Overby, Bharadwaj &
Sambamurthy, 2006; Sambamurthy, Bharadwaj & Grover, 2003). Tiirkge
yazinda da orgiitsel ¢eviklik, orgiitlerin degisime hizli uyum saglayabilme,
ogrenme ve yenilik iiretme kapasiteleriyle iliskilendirilmekte ve stratejik bir
yetkinlik olarak ele alinmaktadir (Cetin & Basim, 2011; Ozdemir & Kilig,
2020).
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Tlgili yazinda gevik yonetim yaklagiminin = siirdiiriilebilir - bigimde
uygulanabilmesinde orgiitsel esnekligin tamamlayict ve kurucu bir rol
tstlendigi  Ozellikle vurgulanmaktadir. Orgﬁtsel esneklik;  yapilarin,
stireglerin, insan kaynaginin ve stratejik yonelimlerin degisen kosullara gore
yeniden diizenlenebilmesini ifade etmekte; ¢evikligin orgiitsel diizeyde
kurumsallagmasini miimkiin kilmaktadir (Sanchez, 1995; Volberda, 1996;
Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007). Bu baglamda esneklik, ¢evik yonetimin
onciilii ve destekleyicisi olarak degerlendirilmekte; gevik uygulamalarin
gegici degil, kalici bir orgiitsel yetkinlige doniisebilmesi igin kritik bir altyap1
sunmaktadir. Tirk yonetim literatiiriinde de orgiitsel esneklik, degisim
yonetimi, yenilik¢ilik ve orglitsel dayanikliik baglaminda ele alinmakta;
belirsizlik ortamlarinda orgiitlerin  performansini ve siirdiiriilebilirligini
giiglendiren temel bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Siirgevil & Budak,
2018; Kogel, 2020; Akdemir & Yilmaz, 2021).

Bu dogrultuda gevik yonetim ve orgiitsel esneklik kavramlari, birbirinden
bagimsiz yapilar olarak degil; karsilikli etkilesim iginde gelisen, birbirini
besleyen ve oOrgiitsel performans: biitiinciil bigimde etkileyen dinamik
yetkinlikler olarak ele alinmalidir. Bu ¢aligmanin amaci, g¢evik yonetim
yaklagimlar1 ve orgiitsel esneklik kavramlarini kuramsal bir perspektiften
kapsamli bigimde incelemek; kavramlarin tarihsel geligimini, temel
ozelliklerini, orgiitler agisindan tagidig1 6nemi ile 6nctil ve ardillarini ulusal ve
uluslararas yazin baglaminda tartigmaktir. Bu gercevede ¢aligma, orgiitlerin
degisim ve belirsizlik ortaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilmesine yonelik giiglii bir kuramsal zemin sunmay1 hedeflemektedir.

1. Cevik Yonetim Yaklagimlar:

1.1. Cevik Yonetim Kavraminin Tanimi

Cevik yonetim, oOrgiitlerin belirsizlik, hiz ve karmagiklikla karakterize
edilen gevresel kogullar altinda degisimi yalnizca yonetmekle kalmayip, ayni
zamanda degigimi proaktif bigimde yonlendirebilme yetkinligini ifade eden
biitlinciil bir yonetim yaklagimidir. Bu yaklagim; orgiitsel yapilarin, siireglerin,
insan kaynaginin ve teknolojik altyapinin gevresel degisimlere hizli ve esnek
bigimde uyarlanmasini esas almaktadir (Sharifi & Zhang, 1999).

Sekman ve Utku’'nun (2021) editorliigiinii yaptigr eserde ¢evik yonetim;
orgiitlerin gevresel sinyalleri algilayabilme, bu sinyalleri dogru bi¢imde
yorumlayabilme ve zamaninda karar alarak uygulamaya ge¢ebilme kapasitesi
olarak ele alinmaktadir. Bu yoniiyle geviklik, yalmzca operasyonel hiz ya da
esnek iiretimle sinirli olmayan; stratejik, yapisal ve kiiltiirel boyutlart olan
gok katmanl bir yonetim anlayigini temsil etmektedir.
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Yusuf, Sarhadi ve Gunasekaran’a (1999) gore gevik yonetim; hiz,
esneklik, yenilikgilik, kalite ve miisteri odaklilik gibi unsurlarin bilgi yogun
bir ortamda biitiinlegtirilmesiyle rekabet avantaj1 yaratmayr amaglamaktadir.
Benzer bigimde Sherehiy, Karwowski ve Layer (2007), ¢evik yonetimi
orgiitlerin beklenmedik degigimlere hizli ve etkili yanit verebilme yetenegi
olarak tanimlamakta ve bu yetenegin stratejik bir orgiitsel kapasite oldugunu
vurgulamaktadir.

Tiirkge yazinda da gevik yonetim, oOrgiitlerin belirsizlikle baga ¢ikabilme
ve degisime uyum saglama kapasitesi baglaminda ele alinmaktadir. Sekman
ve Utku (2021), ¢evik orgiitlerin 6grenmeye agik, yetki devrine dayali, takim
caligmasini destekleyen ve insan kaynagini merkeze alan yapilar sergiledigini
belirtmektedir. Bu baglamda ¢evik yonetim, klasik hiyerargik yonetim
anlayislarindan ayrilarak katilimci, esnek ve dinamik bir yonetim felsefesi
sunmaktadir.

1.2. Cevik Yonetim Yaklagimlarmin Gelisim Stireci

1.2.1. Cevik Uretim Dénemi (1990’lar)

Cevik yonetim yaklagimlarinin kokeni, 1990°Ii yillarin baginda ABD’de
Lehigh Universitesi biinyesinde vyiiriitiilen ¢aligmalarla ortaya ¢ikan gevik
tretim (agile manufacturing) anlayigina dayanmaktadir. Goldman, Nagel
ve Preiss (1995), gevik tiretimi miisteri taleplerindeki hizli degisime yanit
verebilen, esnek ve bilgi temelli iiretim sistemleri olarak tanimlamugtir.
Sekman ve Utku (2021), bu dénemde geviklik kavraminin agirlikli olarak
Uretim sistemleri gergevesinde ele alindigini, ancak zamanla orgiitlerin
yalnizca iiretim siireglerinde degil, tiim yonetim fonksiyonlarinda g¢evik
olmalarinin gerekliliginin fark edildigini ifade etmektedir.

1.2.2. Orgiitsel Ceviklik Dénemi (2000’ler)

200011 yillarla birlikte geviklik kavramu, iiretim odakli yaklagimin 6tesine
gegerek orgiitsel ¢eviklik baglaminda ele alinmaya baglanmistir. Bu donemde
geviklik; stratejik karar alma, bilgi yonetimi, insan kaynaklari ve orgiit kiiltiirii
ile iligkilendirilmistir (Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003). Sekman
ve Utku (2021), orgiitsel gevikligi; orgiitlerin ¢evresel belirsizlikler kargisinda
hizli karar alabilme ve bu kararlar1 etkin bigimde uygulayabilme yetenegi
olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasimda geviklik, orgiitsel performansin ve
stirdiirtilebilirligin temel belirleyicilerinden biri olarak konumlanmaktadir.
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1.2.3. Stratejik ve Dijital Ceviklik Dénemi (2010 ve Sonrast)

2010 sonrast donemde ¢evik yoOnetim, stratejik g¢eviklik ve dijital
doniigiim baglaminda yeniden ele alinmugtir. Teece, Peteraf ve Leih (2016),
gevik yonetimi dinamik yetenekler gergevesinde degerlendirerek orgiitlerin
degisimi algilama, firsatlar1 yakalama ve kaynaklarini yeniden yapilandirma
kapasitesine vurgu yapmaktadir. Sekman ve Utku (2021), bu donemde
teknolojinin gevik yonetimin temel destekleyicilerinden biri haline geldigini;
djjitalleymenin bilgiye erigim hizini artirarak orgiitlerin gevresel degisimlere
daha hizli yanit verebilmesini sagladigint belirtmektedir.

1.3. Cevik Yonetim Yaklagimlarinin Kuramsal Temelleri

1.3.1. Acik Sistemler ve Kosulsallik Yaklagimi

Cevik yonetimin en temel kuramsal dayanaklarindan biri agik sistemler ve
kosulsallik yaklagimidir. Burns ve Stalker (1961) ile Lawrence ve Lorsch’un
(1967) ¢alismalari, belirsiz ve dinamik ¢evre kosullarinda esnek ve organik
orgiit yapilarinin daha etkili oldugunu ortaya koymustur. Sekman ve Utku
(2021), gevik orgiitlerin ¢evreleriyle siirekli etkilesim halinde olan agik
sistemler olarak degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

1.3.2. Kaynak Temelli Goriis ve Dinamik Yetenekler

Cevik yonetim, kaynak temelli goriig ve dinamik yetenekler kuramiyla da
giiglii bir iliskiye sahiptir. Teece, Pisano ve Shuen (1997), dinamik yetenekleri
orgiitlerin degigen ¢evresel kogullara uyum saglamak igin kaynaklarini
yeniden yapilandirabilme kapasitesi olarak tanimlamaktadir. Sekman ve
Utku (2021), gevik orgiitlerin bu yeniden yapilandirma yetenegini stratejik
bir avantaj olarak kullandigini belirtmektedir.

1.3.3. Ogrenen Orgﬁt ve Insan Odakli Yaklagimlar

Cevik yonetim anlayisi, 6grenen oOrgiit yaklagimiyla da ortiigmektedir.
Sekman ve Utku (2021), ¢evik oOrgiitlerin ¢aligan katilimini tegvik eden,
bilgi paylagimini destekleyen ve siirekli 6grenmeyi kurumsal bir deger olarak
benimseyen yapilar oldugunu ifade etmektedir. Bu yoniiyle gevik yonetim,
insan odakli ve katilimcr yonetim anlayiglarinin giincel bir yansimasi olarak
degerlendirilmektedir.

1.4. Gevik Yonetimin Temel Ilkeleri ve Bilesenleri

Cevik yonetim yaklagimi, Dbelirli ilkeler ve bilegenler etrafinda
sekillenmektedir. Yusuf ve arkadaglari (1999), cevik orgiitlerin temel
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ozelliklerini hiz, esneklik, yenilikgilik, proaktiflik, kalite ve karlihk olarak
tanimlamaktadir. Bu 6zellikler, ¢evik yonetimin yalnizca hizh karar alma ya da
kisa siirede ¢ikt1 tiretme ile sinirli olmadigini; stratejik yonelim, orgiitsel yapi
ve kiiltiire] unsurlarla biitiinlegik bir yaklagimi ifade ettigini gostermektedir.

Sharifi ve Zhang (2001) gevikligi, orgiitlerin ¢evresel degisimleri algilama,
bu degisimlere hizli karar alma siiregleriyle yanit verme ve uygun stratejik
tepkiler gelistirme kapasitesi olarak ele almustir. Bu gergevede gevik yonetim,
orgiitlerin yalnizca mevcut degigimlere uyum saglamasini degil, potansiyel
firsatlar1 erken agamada fark ederek rekabet avantaji yaratmasini da miimkiin
kilmaktadir.

Tiirkge yazinda ¢evik yonetim, orgilitlerin belirsizlik kargisinda hizl
hareket edebilme ve degisimi etkin bigimde yonetebilme yetkinligi olarak
tanimlanmakta; Ozellikle liderlik tarzlari, insan kaynaklari uygulamalar:
ve orgiit kiltlirti ile yakindan iligkilendirilmektedir (Cetin & Basim,
2011; Simgek & Celik, 2019). Bu baglamda gevik liderlik, ¢aliganlarin

giiglendirilmesi, takim temelli ¢aliyma ve stirekli 6grenme kiiltiirii, ¢evik
yonetimin temel bilegenleri arasinda degerlendirilmektedir.

1.5. Cevik Yonetim Yaklagimlarmin Tiirleri ve Diizeyleri

Cevik yonetim literatiiriinde geviklik, farkli diizeylerde ele alinmaktadir.
Doz ve Kosonen (2010) cevikligi “stratejik ceviklik” kavrami tizerinden
agiklamakta ve bu yaklagimu stratejik duyarlilik, liderlik birligi ve kaynak
akigkanligr olmak {izere ii¢ temel unsurla iligkilendirmektedir. Stratejik
ceviklik, Orgiitlerin yalnizca ¢evresel degisimlere tepki vermesini degil, ayni
zamanda gelecekteki yonelimleri ongorerek proaktif stratejiler gelistirmesini
ifade etmektedir.

Bunun yaninda operasyonel ¢eviklik, orgiitsel stireglerin ve ig akiglarinin
hizl1 bigimde yeniden yapilandirilabilmesini; yapisal geviklik ise hiyerarsik
katmanlarin  azaltilmas1 ve esnek Orgiit yapilarimin = olusturulmasini
kapsamaktadir. Insan kaynaklari gevikligi ise ¢alisanlarin ¢ok yonlii becerilere
sahip olmasi, 6grenmeye agik olmasi ve degisime hizli uyum gosterebilmesiyle
iligkilendirilmektedir (Volberda, 1996; Sanchez, 1995). Tiirk yonetim
literatiiriinde bu ayrimlar, 6zellikle degisim ve yenilik yonetimi baglaminda
ele alinmakta ve orgiitsel performansla iliskilendirilmektedir (Siirgevil &
Budak, 2018).

1.6. Cevik Yonetim ve Orgiitsel Esneklik Arasindaki Etkilegim

Cevik yonetim yaklagimlarinin  orgiitlerde etkin ve siirdiiriilebilir
bigimde uygulanabilmesi, bu yaklagimlari destekleyen yapisal ve davranigsal
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on kogullarin varhgina baghdir. Bu baglamda orgiitsel esneklik, ¢evik
yonetimin yalnizca tamamlayict bir unsuru degil; aymt zamanda onun
kurumsallagmasini ve siirekliligini miimkiin kilan temel bir 6rgiitsel yetkinlik
olarak degerlendirilmektedir. Orgﬁtsel esneklik; Orgiitsel yapilarin, ig
stireglerinin, stratejik yonelimlerin ve insan kaynagi uygulamalarinin degisen
gevresel kosullara yamit verecek bigimde yeniden diizenlenebilmesini ifade
etmekte; gevik yonetimin gerektirdigi hiz, uyum ve 6grenme kapasitesinin
orgiit genelinde hayata gegirilmesine olanak tamimaktadir (Sanchez, 1995;
Volberda, 1996).

Uluslararas1 yazinda g¢evik yonetim ile Orgiitsel esneklik arasindaki
iligki, stratejik esneklik ve dinamik yetenekler gergevesinde ele alinmakta;
esnek olmayan Orgiit yapilarinda gevik yonetim uygulamalarinin yiizeysel
ve gegicl kaldig1 vurgulanmaktadir (Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Teece,
Peteraf, & Leih, 2016). Benzer bigimde Tiirkge yazinda da orgiitsel esneklik,
degisim yonetimi ve yenilikgilik siireglerinin temel bir bileseni olarak
degerlendirilmekte; ¢evik yonetim yaklagimlariyla birlikte ele alindiginda
orgiitlerin belirsizlik kargisinda dayanikliligini ve uyum kapasitesini anlaml

bi¢imde artirdigy ifade edilmektedir (Dinger, 2013; Kogel, 2020).

Bu ger¢evede gevik yonetim ve orgiitsel esneklik, birbirinden bagimsiz
iki ayr1 kavram olarak degil; karsilikli etkilesim iginde gelisen ve orgiitsel
performansi, yenilik kapasitesini ve siirdiiriilebilir rekabet avantajini
biitlinciil bigimde etkileyen yapilar olarak ele alinmalidir. Bu nedenle izleyen
boliimde orgiitsel esneklik kavrami, ¢evik yonetim yaklagimlarinin karamsal
ve uygulamali bir uzantis1 olarak ayrintili bigimde incelenecektir.

2. Orgiitsel Esneklik

2.1. Orgiitsel Esneklik Kavrami ve Kuramsal Cercevesi

Orgiitsel esneklik, oOrgiitlerin belirsizlik, ¢evresel dalgalanmalar ve
beklenmedik degisimler karsisinda yapilarini, stireglerini  ve  stratejik
yonelimlerini yeniden diizenleyebilme kapasitesini ifade eden ¢ok boyutlu
bir orgiitsel yetkinliktir. Esneklik, orgiitlerin yalnizca gevresel degisimlere
tepki vermesini degil; aym1 zamanda bu degisimleri Ongorebilmesini,
firsata doniigtiirebilmesini ve uzun vadeli uyum saglayabilmesini miimkiin
kilmaktadir. Bu yoniiyle orglitsel esneklik, ¢agdag yonetim yazininda
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin temel belirleyicilerinden biri olarak ele
alinmaktadir (Sanchez, 1995; Volberda, 1996).

Orgiit—evre iliskisine dayal erken dénem kuramsal yaklagimlar, esnekligin
onemine ilk kez kogulsallik perspektifi ¢ergevesinde dikkat gekmistir. Burns ve
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Stalker’in (1961) mekanik ve organik Orgiit yapilart ayrimu ile Lawrence ve
Lorsch’un (1967) farklilagma ve biitiinlesme yaklagimi, ¢evresel belirsizligin
arttig kosullarda esnek, adem-i merkeziyet¢i ve organik yapilarin daha etkili
sonuglar iirettigini ortaya koymustur. Bu ¢aligmalar, orgiitsel esnekligin
¢evresel uyumun kuramsal temellerinden biri oldugunu gostermektedir.

Stratejik yonetim yazininda ise oOrglitsel esneklik, ozellikle stratejik
esneklik ve dinamik yetenekler kavramlariyla iligkilendirilmigtir. Sanchez
(1995), orgiitsel esnekligi; orgiitlerin kaynaklarini, yetkinliklerini ve stratejik
segeneklerini degisen kogullara gore yeniden yapilandirabilme kapasitesi
olarak tanimlamaktadir. Volberda (1996) ise orgiitsel esnekligi, hiper
rekabetgi ¢evrelerde Orgiitlerin stratejik canliligini stirdiirebilmesi igin kritik
bir unsur olarak degerlendirmektedir. Bu yaklagimlar, esnekligin yalnizca
operasyonel diizeyde degil; stratejik karar alma stireglerinde de belirleyici bir
rol oynadigin1 gostermektedir.

Dinamik yetenekler kurami, orgiitsel esnekligin kuramsal altyapisin
daha da derinlestirmistir. Teece, Pisano ve Shuen (1997), orgiitlerin degisen
cevresel kogullara uyum saglayabilmesi i¢in mevcut kaynaklarini yeniden
yapilandirabilme, entegre edebilme ve doniistiirebilme yeteneklerine sahip
olmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Bu gercevede orgiitsel esneklik, ¢evik
yonetim yaklagimlarinin uygulanabilirligini ve etkinligini dogrudan etkileyen
temel bir 6nctil olarak degerlendirilmektedir (Teece, Peteraf, & Leih, 2016).

Tiirkge yonetim yaziminda da orgiitsel esneklik, degisim yoOnetimi,
yenilikgilik ve orglitsel performans baglaminda ele alinmaktadir. Dinger
(2013), esnek Orgiit yapilarinin stratejik karar alma siireglerini hizlandirarak
belirsizlikle baga ¢ikma kapasitesini artirdigini belirtmektedir. Kogel (2020)
ise orgiitsel esnekligi; orgiitlerin gevresel degisimlere uyum saglayabilmesi
igin yapi, siire¢ ve insan kaynagi uygulamalarinda gerekli doniigiimleri
gergeklestirebilme yetenegi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda orgiitsel
esneklik, ¢evik yonetim anlayiginin Tirk yonetim yazinindaki kuramsal
kargihiklarindan biri olarak degerlendirilebilir.

Ozetle orgiitsel esneklik, ¢evik yonetimin uygulanabilirligini ve
stirdiiriilebilirligini miimkiin kilan temel bir Orgiitsel altyapr sunmaktadir.
Esnek olmayan, kat1 ve hiyerargik yapilara sahip orgiitlerde gevik yonetim
uygulamalari sinirli ve gegici kalmakta; buna kargilik esnek orgiit yapilari, gevik
yonetim yaklagimlarinin orgiit geneline yayilmasini ve kurumsallagmasini
desteklemektedir. Bu nedenle orgiitsel esneklik, gevik yonetim yaklagimlarinin
kuramsal ve uygulamali bir tamamlayicist olarak ele alinmalidir.
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2.2. Orgiitsel Esnekligin Boyutlart

Orgiitsel esneklik, tek boyutlu bir yapidan ziyade, orgiitiin farkli alt
sistemlerinde ortaya ¢ikan ve birbirini tamamlayan ¢ok boyutlu bir yetkinlik
olarak ele alinmaktadir. Yazinda orgiitsel esneklik; yapisal, stratejik, insan
kaynaklari ve siireg esnekligi olmak tizere farkli boyutlar altinda incelenmekte;
bu boyutlarin birlikte ele alinmasinin ¢evik yonetim yaklagimlarinin etkinligi
agisindan kritik oldugu vurgulanmaktadir (Volberda, 1996; Sanchez, 1995;
Sherehiy, Karwowski, & Layer, 2007). Asagida bu boyutlar ayrintili bigimde
ele alinmaktadur.

2.2.1. Yapisal Esneklik

Yapisal esneklik, Orgiit yapilarinin g¢evresel degisimlere hizhi ve etkili
bi¢imde uyarlanabilme kapasitesini ifade etmektedir. Bu boyut; hiyerargik
diizeylerin azaltilmasi, yetki devri, adem-i merkeziyetcilik, takim temelli
yapilanma ve gegici/proje bazl orgiitlenme gibi unsurlar1 kapsamaktadir
(Burns & Stalker, 1961; Volberda, 1996). Belirsiz ve dinamik c¢evre
kogullarinda kati, biirokratik ve merkeziyetci yapilarin oOrgiitsel uyumu
zorlagtirdigr; buna kargilik esnek ve organik yapilarin gevresel degisimlere
daha hizli yanit verebildigi ifade edilmektedir (Lawrence & Lorsch,
1967). Cevik yonetim baglaminda yapisal esneklik, karar alma siireglerinin
hizlandirilmasini ve orgiit i¢inde yatay iletisimin giiglendirilmesini miimkiin
kilmaktadir. Esnek yapilar, g¢evik ekiplerin olugmasini desteklemekte
ve farkll uzmanlk alanlarmin bir araya gelerek hizli ¢6ziim iiretmesini
kolaylagtirmaktadir (Sharifi & Zhang, 1999). Tirk¢e yazinda da yapisal
esneklik; degisim yonetiminin ve ¢evik uygulamalarin 6n kogullarindan biri
olarak ele alinmakta, kat1 orgiit yapilarinin geviklik girisimlerini sinirladigy
vurgulanmaktadir (Kogel, 2020; Dinger, 2013).

2.2.2. Stratejik Esneklik

Stratejik esneklik, orglitlerin uzun vadeli amag ve stratejilerini degisen
cevresel kogullara gore yeniden degerlendirebilme ve alternatif stratejik
segenekler geligtirebilme kapasitesini ifade etmektedir. Sanchez (1995),
stratejik  esnekligi  orgiitlerin  mevcut yetkinliklerini farkli  bigimlerde
yeniden yapilandirabilme ve yeni stratejik yonelimlere hizla gegis yapabilme
yetenegi olarak tanimlamaktadir. Volberda (1996) ise stratejik esnekligi,
hiper rekabetci gevrelerde orgiitlerin stratejik canliligini siirdiirebilmesinin
temel kogulu olarak ele almaktadir. Cevik yonetim yaklagimlarinda stratejik
esneklik, degisimi ©ngorebilme ve proaktif stratejik kararlar alabilme
kapasitesiyle dogrudan iligkilidir. Stratejik olarak esnek orgiitler, gevresel
belirsizlikleri tehditten ziyade firsat olarak degerlendirebilmekte ve stratejik
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yonelimlerini hizli bi¢imde giincelleyebilmektedir (Teece, Pisano, & Shuen,
1997). Tiirkge yazinda da stratejik esnekligin, ¢evik yonetimin stratejik
boyutunu giiglendirdigi ve orgilitsel performansi olumlu yonde etkiledigi
ifade edilmektedir (Ulgen & Mirze, 2018; Dinger, 2013).

2.2.3. Insan Kaynaklar1 Esnekligi

Insan kaynaklart esnekligi, orgiit calisanlariin bilgi, beceri ve
yetkinliklerinin farkli gérev ve roller arasinda kullanilabilmesini ve ig giicliniin
degisen kosullara uyarlanabilmesini ifade etmektedir. Bu boyut; ¢ok yonlii
beceri gelistirme, i§ rotasyonu, esnek galigma diizenlemeleri, yetkinlik temelli
performans sistemleri ve siirekli 6grenme kiiltiiriinii kapsamaktadir (Wright
& Snell, 1998; Sherehiy et al., 2007). Cevik yonetim anlayiginda insan
kaynag, cevikligin temel tast olarak degerlendirilmektedir. Cevik orgiitler,
caliganlarin yalnizca verilen gorevleri yerine getiren unsurlar degil; karar alma
stireglerine aktif bi¢imde katilan, 6grenen ve yenilik tireten aktorler olmasini
tegvik etmektedir (Sekman & Utku, 2021). Insan kaynaklari esnekligi, cevik
ekiplerin olugmasini ve orgiitiin degigime hizli uyum saglamasini miimkiin
kilmaktadir. Tiirk¢e yazinda da insan kaynaklari esnekliginin orgiitsel
ceviklik ve yenilikgilik tizerinde belirleyici bir rol oynadig: vurgulanmaktadir
(Siirgevil & Budak, 2018; Kogel, 2020).

2.2.4. Siireg Esnekligi

Siire¢ esnekligi, orgiitsel ig stireglerinin, operasyonlarin ve is akiglarinin
degisen miisteri talepleri ve gevresel kogullara gore hizli bi¢gimde yeniden
diizenlenebilmesiniifade etmektedir. Buboyut; siireglerin modiilerlegtirilmesi,
yalin ve ¢evik siire¢ tasarimlari, bilgi teknolojilerinin etkin kullanimi ve
stirekli iyilegtirme uygulamalarini kapsamaktadir (Davenport, 1993; Overby,
Bharadwaj, & Sambamurthy, 2006). Cevik yonetim yaklagiminda stireg
esnekligi, orgiitiin hiz ve adaptasyon kapasitesini dogrudan etkilemektedir.
Esnek stiregler, orgiitlerin miisteri taleplerine daha hizli yanit vermesini
ve ¢evresel degisimlere uyum saglamasini kolaylagtirmaktadir (Sharifi &
Zhang, 1999). Sekman ve Utku (2021), siire¢ esnekliginin ¢evik orgiitlerin
en belirgin ozelliklerinden biri oldugunu ve teknolojik altyapi ile birlikte
degerlendirildiginde  gevikligin ~ kurumsallagmasina  katki  sagladigini
belirtmektedir.

Boyutlar  biitlinciil ~ degerlendirildiginde, yapisal, stratejik, insan
kaynaklari ve siire¢ esnekligi boyutlari, birbirinden bagimsiz degil; kargilikli
etkilesim iginde olan ve ¢evik yonetim yaklagimlarini biitiinciil bigimde
destekleyen unsurlar olarak ele alinmalidir demek yerinde olacaktir. Yazinda
bu boyutlardan herhangi birinin zayif oldugu orgiitlerde gevik yonetim
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uygulamalarinin  sinurhi kaldigr; buna kargibk tiim boyutlarda esneklik
gelistiren orgiitlerin ¢evik yonetimi daha etkin ve stirdiiriilebilir bigimde
hayata gegirebildigi ifade edilmektedir (Volberda, 1996; Teece et al., 2016).

2.5. Orgiitsel Esnekligin Olgiilmesi ve Olgek Uyarlama Caligmalari

Orgiitsel esnekligin 6lgiilmesi, kavramin gok boyutlu ve baglama duyarlt
yapist nedeniyle yonetim ve orgiitsel davranig yazininda metodolojik agidan
onemli bir tartigma alami olusturmaktadir. Orgiitsel esneklik; stratejik karar
alma siireglerinden giinliik operasyonlara, insan kaynaklar1 uygulamalarindan
orgiit kiiltiiriine kadar uzanan genis bir yelpazede ortaya ¢iktigindan, tek
boyutlu 6lglim yaklagimlarinin kavramimn biitiiniinii yansitmakta yetersiz
kaldig1 kabul edilmektedir. Bu nedenle yazinda orgiitsel esnekligin ol¢iimii,
gogunlukla ¢ok boyutlu Olgekler aracihigiyla ele alinmaktadir (Volberda,
1996; Sherehiy, Karwowski, & Layer, 2007).

Erken donem galigmalardan biri olan Sanchez (1995), orgiitsel esnekligi
stratejik esneklik ve operasyonel esneklik olmak iizere iki temel boyut
altinda ele alarak, ol¢timiin kavramsal sinirlarini netlestirmeye ¢aligmigtir. Bu
yaklagim, esnekligin yalnizca kisa vadeli uyum tepkileriyle sinirlt olmadigini;
ayni zamanda Orglitlerin uzun vadeli stratejik segenekler geligtirme
kapasitesini de kapsadigini ortaya koymustur. Volberda (1996) ise orgiitsel
esnekligi yapisal ve yonetsel mekanizmalar tizerinden degerlendirerek, orgiit
i¢i diizenlemelerin 6lgiimde dikkate alinmasi gerektigini vurgulamistir.

Daha sonraki ¢aligmalarda orgiitsel esnekligin  Olgtimiine  iliskin
vaklagimlar giderek gesitlenmis ve derinlesmistir. Jansen, Van den Bosch ve
Volberda (2006), orgiitsel esnekligi; yapisal, davramgsal ve kiiltiirel boyutlar
igeren ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele almig ve bu gergevede gelistirilen
Olgeklerin orgiitlerin gevresel degisime uyum kapasitesini daha kapsaml
bigimde degerlendirebildigini ortaya koymustur. Benzer bigimde Sherehiy
ve arkadaglar1 (2007), orgiitsel esnekligi ¢eviklik literatiiriiyle iligkilendirerek
esnekligin hiz, yeniden yapilandirilabilirlik ve 6grenme kapasitesiyle birlikte
Olciilmesi gerektigini savunmustur.

Son yillarda orglitsel esnekligin olgiilmesine yonelik ¢aligmalar, yalnizca
Olgek gelistirmeye degil; mevcut Olgeklerin farkli kiiltiirel baglamlara
uyarlanmasina da odaklanmaktadir. Olgek uyarlama cahgmalari, kavramin
kiiltiire] duyarliligini test etmekte ve orgiitsel esnekligin farkli baglamlarda
nasil tezahiir ettigine iligkin 6nemli bulgular sunmaktadir. Bu baglamda
Tiirkge yazinda gergeklestirilen Olgek uyarlama galigmalari, Orgiitsel
esnekligin yerel baglamda gegerli ve giivenilir bigimde Olgiilmesine olanak
saglamaktadir.
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Bu kapsamda Altintag (2025) tarafindan gergeklestirilen “Bireysel ve
Orgiitsel Esneklik Olgeginin Tiivkeeye Uyarlanmasi: Gegerlik ve Giivenirlik
Calymas)”, Tirkge yazin agisindan 6nemli bir boglugu doldurmaktadir. S6z
konusu ¢aligma, orgiitsel esnekligi yalnizca orgiit diizeyinde degil; bireysel
diizeyde de ele alarak kavramin ¢ok katmanli dogasini Olgiilebilir hale
getirmistir. Altintag (2025), olgegin yap1 gegerligi, yakinsak ve ayirt edici
gegerligi ile giivenirlik analizlerini ayrintili bigimde raporlayarak, orgiitsel
esneklik ¢aliymalarinda kullanilabilecek giiglii bir Olgiim araci sunmustur.
Bu yoniiyle ¢aligma hem akademik aragtirmalar hem de uygulamali orgiitsel
analizler igin 6nemli metodolojik katkilar saglamaktadir. Orgiitsel esnekligin
Olgtimiinde siklikla bagvurulan temel Olgekler ve uyarlama galigmalarina
iliskin 6zet gosterim Tablo 1’de sunulmaktadir.

Tablo 1. Oryiitsel esneklik olgekleri

Yazar (lar) Yi  Olgek/Kapsam Temel Boyutlar Baglam
Stratejik ve .. .

Sanchez 1995 Operasyonel Esneklik Stratejik esneklik, . Uluslararast
Olgegi operasyonel esneklik

Volberda 1996 Orgﬁtsel Esneklik Yapisal esneklik, Uluslararast
Cergevesi yonetsel esneklik

Jansen, Van s . )

den Bosch & 2006 C_‘)rguvt.s cl Esneklik Yﬁp{s’al, davraq1§sal, Uluslararas:

Volberda Olgegi kiiltiirel esneklik

Sherehiy, S - Hiz, yeniden

Karwowski & 2007 g;fi:ﬁil gle\;llilk/ yapilandirilabilirlik, Uluslararast

Layer 58 Ogrenme
Bireysel ve Orgiitsel . .

Altintag 2025  Esneklik Olgegi Bireysel esneklik, Tiirkiye

(Tiirkee uyarlama) orgiitsel esneklik

Kaynak: Yozar tarafindan olusturulmustur.

2.6. Orgiitsel Esnekligin Onciilleri ve Ardillar:

Orgiitsel esneklik, kendiliginden ortaya ¢ikan bir 6zellik olmayip, belirli
orgiitsel, yonetsel ve ¢evresel onciillerin etkilegsimi sonucunda geligen gok
boyutlu bir yetkinliktir. Yazinda 6rgiitsel esnekligin onciilleri arasinda gevresel
belirsizlik ve dinamizm, stratejik yonelim, liderlik anlayigi, orgiit kiiltiiri,
yapisal diizenlemeler, insan kaynaklar1 uygulamalar ve teknolojik altyap: 6n
plana ¢tkmaktadir (Burns & Stalker, 1961; Sanchez, 1995; Volberda, 1996).
Ozellikle belirsiz ve rekabetgi gevre kosullari, orgiitleri kati ve biirokratik
yapilardan uzaklagarak daha esnek, 6grenmeye agik ve uyarlanabilir yapilara
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yoneltmektedir (Lawrence & Lorsch, 1967). Stratejik diizeyde ise uzun
vadeli planlamaya alternatif olarak stratejik secenekliligi ve uyarlanabilirligi
esas alan yonetim anlayiglari, orgiitsel esnekligin geligimini desteklemektedir
(Ansoft, 1980; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Bununla birlikte katilimci,
yetkilendirici ve doniigtimcii liderlik yaklagimlari; 6grenen orgiit kiiltiirii,
gok yonlii beceri gelistirmeye dayali insan kaynaklar1 uygulamalar ve bilgi
teknolojilerinin etkin kullanimi, orgiitsel esnekligin igsel onciilleri arasinda
degerlendirilmektedir (Wright & Snell, 1998; Sherehiy, Karwowski, &
Layer, 2007; Overby, Bharadwaj, & Sambamurthy, 2006). Tiirkge yazinda da
benzer bigimde orgiitsel esnekligin; stratejik yonetim anlayisi, orgiit yapist,
liderlik tarzi ve insan kaynag: politikalartyla yakindan iliskili oldugu; bu
unsurlarin birlikte ele alinmasinin esnekligi giiglendirdigi vurgulanmaktadir

(Dinger, 2013; Kogel, 2020, Siirgevil & Budak, 2018).

Orgiitsel esnekligin ardillart incelendiginde ise bu yetkinligin, orgiitsel
performans, ¢eviklik, yenilik¢ilik, Orgiitsel dayaniklilik ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji iizerinde ok yonlii ve olumlu etkiler yarattig1 goriilmektedir.
Esnek orgiitler, ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglayabilmekte,
stratejik karar alma siireglerinde hiz ve dogruluk kazanmakta ve bu sayede
performanslarini  artirabilmektedir (Volberda, 1996; Sanchez, 1995).
Dinamik yetenekler perspektifine gore orgiitsel esneklik, orgiitlerin firsatlart
algillama, degerlendirme ve kaynaklarini yeniden yapilandirma kapasitesini
giiclendirerek ¢evik yonetim uygulamalarmin etkinligini artirmaktadir
(Teece et al., 1997; Teece, Peteraf, & Leih, 2016). Ayrica esnek yapilar,
yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasini ve uygulanmasini kolaylagtirmakta;
orgiitlerin hem artimsal hem de radikal yenilikler gelistirebilmesine olanak
tanimaktadir (Eisenhardt & Martin, 2000). Son donem yazinda oOrgiitsel
esneklik, orgiitsel dayaniklilik ve krizlere kars1 direng geligtirme baglaminda
da ele alinmakta; belirsizlik ve soklar karsisinda oOrgiitlerin  varligini
stirdiirebilmesinin temel belirleyicilerinden biri olarak degerlendirilmektedir
(Lengnick-Hall et al., 2011). Tirkge literatiirde de oOrgiitsel esnekligin;
cevik yonetim yaklagimlarini giiglendirdigi, orgiitlerin belirsizlik kargisinda
dayanikliigini artirdigt ve uzun vadeli rekabet avantajina katki sagladig:
yoniinde giiglii bulgular bulunmaktadir (Kogel, 2020; Dinger, 2013). Bu
cercevede oOrgiitsel esneklik, yalmizca bir uyum mekanizmast degil; gevik,
yenilikgi ve siirdiiriilebilir orgiitlerin ingasinda merkezi bir rol tstlenen
stratejik bir yetkinlik olarak degerlendirilmektedir.

Sonug

Bu ¢aligma, ¢evik yonetim yaklagimlar: ile orgiitsel esneklik kavramlarin
biitlinlegik bir kuramsal ¢ergevede ele alarak, ¢agdag orgiitlerin belirsizlik, hiz
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ve karmagiklikla karakterize edilen gevresel kogullar altinda nasil daha uyumlu,
dayanikl ve rekabetgi hale gelebilecegine iliskin kapsamli bir degerlendirme
sunmaktadir. Giintimiizde dijitallesme, teknolojik dontistim ve kiiresel
rekabetin artan baskisi, orgiitleri yalmzca gevresel degisimlere tepki veren
pasif yapilar olmaktan ¢ikararak; degisimi algilayan, yonlendiren ve stratejik
firsatlara doniistiirebilen dinamik sistemlere doniigmeye zorlamaktadir. Bu
baglamda gevik yOnetim ve orgiitsel esneklik, Orgiitlerin bu doniigiimii
gerceklestirebilmesi igin kritik Oneme sahip iki tamamlayicr yetkinlik olarak
one ¢ikmaktadir.

Cevik yonetim literatiirtinde elde edilen bulgular, gevikligin orgiitlerin
stratejik duyarhiligini artirdigini, karar alma siireglerini hizlandirdigini ve
cevresel belirsizlikler karsisinda proaktif tepkiler gelistirilmesini miimkiin
kildigin1  gostermektedir (Doz & Kosonen, 2010; Rigby, Sutherland,
& Takeuchi, 2016; Teece, Peteraf, & Leih, 2016). Ampirik ¢alismalar,
cevik oOrgiitlerin miisteri taleplerine daha hizli yanit verdigini, yenilikgilik
performansinin daha yiiksek oldugunu ve degisen pazar kosullarinda
rakiplerine kiyasla daha avantajli bir konum elde ettigini ortaya koymaktadir
(Overby, Bharadwaj, & Sambamurthy, 2006; Sambamurthy, Bharadwaj, &
Grover, 2003). Bununla birlikte yazinda gevik yonetimin, uygun orgiitsel
altyapr ve Kkiiltiirle desteklenmedigi durumlarda yiizeysel uygulamalar
diizeyinde kaldigr ve siirdiiriilebilir bir yetkinlige dontisemedigi de
vurgulanmaktadir (Rigby et al., 2016).

Bu noktada orgiitsel esneklik, ¢evik yonetimin etkinligi ve siirekliligi
agisindan merkezi bir rol tistlenmektedir. Aragtirmalar, yapisal, stratejik, insan
kaynaklari ve siireg esnekligi boyutlarinda geligmis orgiitlerin gevik yonetim
uygulamalarini daha basarili bi¢gimde hayata ge¢irdigini ve bu uygulamalar:
kurumsallagtirabildigini gostermektedir (Sanchez, 1995; Volberda, 1996;
Sherehiy, Karwowski, & Layer, 2007). Ozellikle stratejik esneklik ve dinamik
yetenekler baglaminda yapilan ¢aligmalar, Orglitsel esnekligin gevresel
degisimleri algilama, firsatlar1 yakalama ve kaynaklar1 yeniden yapilandirma
kapasitesini giiglendirdigini ortaya koymaktadir (Teece, Pisano, & Shuen,
1997; Eisenhardt & Martin, 2000). Bu kapasite, gevik yonetimin yalnizca
kisa vadeli uyum arac1 degil; uzun vadeli rekabet avantaji yaratan stratejik bir
mekanizma hiline gelmesini saglamaktadir.

Ampirik bulgular, orgiitsel esnekligin orgilitsel performans, yenilikgilik
ve dayanikhilik {izerinde de anlaml: etkileri oldugunu gostermektedir. Esnek
orgiit yapilarinin hem artimsal hem de radikal yenilikleri destekledigi;
caliganlarin 6grenme ve bilgi paylagimi davraniglarini tegvik ettigi ifade
edilmektedir (Eisenhardt & Martin, 2000; Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-
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Hall, 2011). Ayrica kriz ve belirsizlik donemlerinde orgiitsel esnekligin,
orgiitlerin olagandist durumlara kargi direng gelistirmesini ve faaliyetlerini
stirdiirebilmesini  kolaylagtirdigina iligkin giiglii bulgular bulunmaktadir
(Lengnick-Hall et al., 2011). Tiirk¢e yazinda da benzer bigimde Orgiitsel
esnekligin ¢evik yonetim uygulamalarimi giiglendirdigi, orgiitlerin degisime
uyum kapasitesini artirdi1 ve uzun vadeli performansa katki sagladig: ortaya

konulmugtur (Dinger, 2013; Kogel, 2020, Siirgevil & Budak, 2018).

Bu ger¢evede gevik yonetim ve orgiitsel esneklik, birbirinden bagimsiz
iki kavram olarak degil; karsilikli etkilesim iginde gelisen, birbirini besleyen
ve Orgiitsel sonuglar1 biitlinciil bigimde etkileyen dinamik yetkinlikler
olarak ele alinmalidir. Cevik yonetim, Orgiitlere degisimi yonetme ve
yonlendirme kapasitesi kazandirirken; orglitsel esneklik bu kapasitenin
hayata gegirilebilmesi igin gerekli yapisal, stratejik ve davranigsal altyapiy
saglamaktadir. Esneklikten yoksun orgiitlerde gevik girisimler gegici ve sinirl
kalmakta; buna karsilik yiliksek esneklik diizeyine sahip Orgiitlerde ¢evik
yonetim, kurumsal bir yetkinlik hiline dontigmektedir.

Sonug olarak bu ¢aligma, ¢evik yonetim ve oOrgiitsel esnekligi biittinlesik
bir perspektifle ele alarak, degisim ve belirsizlik ortaminda oOrgiitlerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesine yonelik giiglii bir kuramsal
zemin sunmaktadir. Gelecek aragtirmalarin, bu iki yetkinlik arasindaki
iligkileri ampirik modeller aracihiyla test etmesi; farkli sektorler, orgiit
bityiikliikleri ve kiiltiirel baglamlarda kargilagtirmali ¢aligmalar yiiriitmesi,
yazinin derinlesmesine onemli katkilar saglayacaktir. Uygulama agisindan
ise yoneticilerin, gevik yonetimi yalnizca yontem ve araglar diizeyinde degil;
orgiitsel esnekligi sistematik bi¢imde gelistiren uzun vadeli bir doniigiim
stireci olarak ele almalari, belirsizlik ve rekabet baskisinin yogun oldugu
giiniimiiz kogullarinda kritik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir.
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Bolum 7

Diyjital Cagda Caligan Refahi
Merve Seda Karcioglu'

Ozet

Dijital ¢ag, teknoloji ve internetin yayginlagmasiyla karakterize edilen bir
donemi ifade etmektedir. Bu ¢agda birey, toplum ve kurulus ekseninde
doniistiirtici  degisimler meydana gelmisti. Bu donemin beraberinde
getirdigi artan baglantilar sonucunda cesitli avantajlar ile birlikte gizlilik
ithlalleri gibi zorluklar da belirmistir. Refah, bireyin mutluluk, amag
duygusu ve kontrol hissi gibi unsurlari igeren kariyer, finansal, sosyal,
tiziksel ve toplumsal boyutlarini kapsayan biitiinsel bir iyi olug halini ortaya
koymaktadir. Is yagamuinin en degerli kaynagi calisandir ve bu degerli kaynagmn
refahi da olduk¢a 6nem arz eden konular arasinda yer almaktadir. Caligan
refahy, tiretkenlik ve ¢alisan baglilig: icin kritik 6neme sahip olup, is yerinde
tiziksel ve zihinsel sagligin genel kalitesini kapsamaktadir. Dijital cagda akall
teknolojilerin kullanimi performanst, is giivenligini ve i§ birligini artirirken;
ayni zamanda stres ve tiikenmiglik gibi riskleri gergek zamanli olarak
yonetmek igin firsatlar sunmaktadir. Bu zorluklarla baga ¢ikmak amaciyla,
insan kaynaklar1 teknolojilerine yatirim, kogluk bazli liderlik, teknostresle
miicadele ve ruh saglig: hizmetlerini de iceren kapsamli refah programlari
sunulmast gibi stratejik adimlar atilmasi 6nem arz etmektedir. Bu stratejik
adimlarin amaci, teknolojik doniistimiin zorladigr bir ortamda calisanlarin
refahini ve dolayisiyla kurumsal performansi en tist diizeye ¢ikarmaktir.

1. Dijital Cag

Dijital kelimesi, teknolojinin hayatimiza girmesiyle birlikte aktif olarak
kullanilan ve farkli anlamlari igerisinde barindiran bir kavramdir. Bu kelime,
genel manada iti¢ farkli anlama gelebilmektedir. Birincisi, “Bir ve sifir
sayilarindan olugan bir dizi bilgi alma ve gonderme sistemini kullanarak, bir
elektronik sinyalin var olup olmadigini goésterme™; ikincisi, “Ozellikle internet
olarak da ifade edilen bilgisayar teknolojilerinin kullanimiyla baglantili

1 Ogr. Gor. Dr., Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler MYO, merve.karcioglu@atauni.edu. tr
https://orcid.org/0000-0002-5390-4500
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olma”; liglinciisi ise “(Saatler, kol saatleri vb.) sayilar1 gosteren kollar yerine,
rakamlari kullanarak bilgi gosterme” dir (Oxfordlearnersdictionaries, 2025).
Dijital kelimesinin ¢ag agisindan ifadesi ise genel olarak ikinci anlamda
kullanilmaktadir.

Giiniimiizde bilgi ¢ag1 olarak da ifade edilen dyjital ¢ag, en genel
tabiri ile bilginin/bilimsel verinin bilgisayar tabanl teknoloji sayesinde
insanlarin erigimine ve kullanimmna sunulabildigi ve her asamada kolayca
kullanilabilen bir ¢ag olarak tanimlanmaktadir (Okun, 2022). Dijital ¢ag,
djjital teknolojilerin iletisim, bilgi isleme ve giinliik aktiviteler de dahil olmak
lizere yagamin gesitli alanlarinda yaygin olarak benimsenmesi ve entegre
edilmesiyle karakterize edilen bir donemi ifade etmektedir. Bu doniistiiriicii
degisim, bireylerin, kuruluglarin ve toplumlarin igleyis bi¢imini 6nemli
Olciide etkilemigtir (Fiveable, 2024).

Dijital ¢ag, ekonomi ve toplum iginde bilgi doniigtimiiniin hizini ve
kapsamini artiran teknolojiyle karakterize edilen bir ¢agr ifade etmektedir.
Iginde yagadigimiz sistemin bir agiklamast olarak evrim teorisi ise,
stirdiirtilebilirligin bilgi doniigtimiine dayandigini belirtmektedir. Dijital ¢ag,
bilgi doniigiimiiniin yalnizca ¢ok yiiksek olmakla kalmayip ayni zamanda
giderek insanlarin kontroliinden ¢iktig1 ve hayatlarimizi yonetmenin daha zor
hale geldigi bir evrimsel sistemin geligimi olarak gortilebilmektedir(Shepherd,
2004). Dijital ¢ag, internet ve bilgi teknolojilerinin yayginlagmasiyla
karakterize edilmektedir. Dijital ¢agda bireyler, tarihin daha 6nce izin
verdigi hizlardan daha hizli bir gekilde, her zamankinden daha fazla bilgiye
erigebilmektedir. Dijital ¢agin baglangicini, gergek anlamda World Wide
Web’in (WWW) ortaya ¢ikmasi olusturmustur. Ancak, Microsoft ve Apple
gibi teknoloji girketleri tarafindan gelistirilen kigisel bilgisayarlarin ortaya
¢tkmasiyla birlikte bu ¢agin avantajlari daha da yayilmaya baglamistir
(Biscontini, 2025).

Dijital ¢agin omurgasini  dijjital teknolojiler olugturmaktadir.  Bu
teknolojilerin siirekli geliserek ve yenilenerek giinliik yasam igerisinde daha
goriiniir hale gelmesi ve yayginlagmasi ile tiim diinyada teknoloji iizerinden
olusturulmug ortak bir kiiltiir meydana gelmistir. Bu Kkiiltiir, iginde ¢agin
olusturdugu bir yagam bigimi ve ¢esitlilikler biitiinii olarak ifade edilebilen
dijital kiiltiirii ortaya koymaktadir. Gitgide daha da djjitallesen bir diinyada
faaliyet gosteren oOrgiitler, bu alanda bagarili bir gekilde gelisme yetenegi
kazanmak zorundadir (Okun, 2022). Dijital teknolojiler, ekonomileri
dontistiirerek, istthdam yaratarak ve en savunmasiz ve iicra bolgelerdeki
insanlarin bile yagamlarini iyilegtirerek, kalkinmada yeni bir ¢agin kapilarini
aralamaktadir. Bu teknolojiler, birbirimizle olan iletigim kurma ve ig yapma
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bigimimizi ve ¢evreyle etkilesimimizi Onemli 6l¢lide degistirmektedir.
Uluslararasi toplum, gelismekte olan iilkelerin dijitallesmesinin faydalarindan
yararlanirken; riskleri azaltmalarina ve hizlandirilmig yatirimlar ve politika
reformlar1 yoluyla birlikte ¢aligarak dijital ugurumu kapatmalarina yardimci
olmak konusunda esi benzeri goriilmemis bir firsata sahiptir (Trotsenburg,
2024). Dijital ¢ag, birey, toplum ve orgiit bazinda dijitallesmeyi zorunlu
kilmaktadur.

Dijitallesmeyi  benimsemek artik  bir tercih  degil zorunluluktur.
Hastaneler, okullar, enerji altyapist ve tarim gibi kalkinmay: destekleyen
kritik hizmetlerin tamami baglant1 ve veriyle galismaktadir. Internete erigim
ve diital teknolojileri etkili bir sekilde kullanma becerisi olmadan, ne
yazik ki ¢ok sayida insan modern diinyanin diginda kalmaktadir. Herkesin
erigebilecegi yeni bir dijital ¢ag, gelecek nesiller igin daha kapsayici, direngli
ve stirdiiriilebilir bir diinya gekillendirme potansiyeline sahiptir (Trotsenburg,
2024). Dijital ¢agin neden oldugu sonuglar su sekilde ifade edilebilir
(Fiveable, 2024):

1. Dijital ¢ag, bireylerin etkilesim kurma, bilgiye erisme ve ig yapma
bigimlerini doniistiirerek artan baglanti, is birligi ve erigilebilirlige
imkan sunmugtur.

2. Internet, mobil cihazlar ve bulut biligim gibi dijital teknolojilerdeki
hizli gelismeler, kuruluglarin ¢aligma bigiminde devrim yaratarak, daha
tazla verimlilik, veriye dayal karar alma ve kiiresel ig birligini miimkiin
kilmustur.

3. Dijital ¢ag, kullanic1 dostu ve ergonomik dijital arayiizler ve ¢alisma
alanlarinin tasariminda yeni zorluklar ve hususlar ortaya ¢ikardig: igin
insan faktorleri psikolojisi alanin1 6nemli Olgiide etkilemistir.

4. Dijital teknolojilerin igyerlerine entegre edilmesi, kuruluglarin insan
merkezli tasarim ilkelerine Oncelik vermesi ve dijital sistemlerin ve
araglarin kullanicilarin ihtiyaglarina, yeteneklerine ve sinirlamalarina
gore uyarlanmasi ihtiyacint dogurmustur.

5. Dijital gag, kuruluglarin tiretkenligi, yaraticiligi ve ¢alisanlarin refahini
destekleyen esnek, ig birligine dayali ve teknoloji destekli ortamlar
yaratmaya ¢aligmasiyla i yeri tasariminda da degisikliklere yol agmustir.

Gordiiklerimiz, gosterdiklerimiz ve nasil baktigimiz, dijital ¢agin
olanaklar1, dinamikleri ve séylemleri tarafindan giderek daha da belirgin hale
getirilen temel Orgiitsel kaygilardir (Flyverbom vd., 2016). Dijjital ¢ag, birgok
avantaj saglasa da, mahremiyetin ihlali ve yanhg bilgilerin yayilmast gibi
sorunlari da beraberinde getirmistir. Cok sayida insan, bilgi bombardimanina



136 | Dijital Cajjda Calisan Refabn

tutulmug ve bu durum, neyin dikkate alinmasi, neyin goz ardi edilmesi
gerektigini anlamay1 zorlagtirmistir. Sosyal medya siteleri ve internetteki diger
platformlar aracihigyla yayilan tiim bilgiler dogru veya ger¢ek degildir. Hangi
bilgi kaynaklarina giivenilmesi gerektigini anlamak da her zaman miimkiin
degildir. Ayrica, bilgiye erisim her zamankinden daha kolay olsa da, hala
ayni seviyede degildir. Dyjital gagdan faydalanmak igin tiiketicilerin internete
erigim saglayan elektronik cihazlara erisiminin olmasi gerekmektedir. Son
olarak, dijital ¢agda bilginin yayilma kolayligi, gizlilige elverigli degildir.
Bilgiler kolayca ¢alinabilir veya riza olmadan toplanabilir ve ardindan
kar amaciyla dagitilabilir. Telefon kayitlarini, internet kayitlarini, fiziksel
konumlari ve diger verileri gizli tutmak oldukga zorlagmaktadir (Biscontini,
2025). Bu dogrultuda dijital ¢agin olumlu yonleriyle birlikte olumsuz
yonlerinin de oldugu soylenebilir.

Ozetle dijital gag, dijital teknolojilerin kullammiyla karakterize edilen ve
djjitallesmeyi zorunlu kilan bir ¢ag: ifade etmektedir. Bu ¢agda kuruluglarin
da doniistiiriicii bir degisim yasayarak dijital teknolojileri aktif olarak
kullanmasiyla birgok kolaylig: elde edebilecegi gibi bazi olumsuz sonuglarla
da kargilagma olasilig1 oldugu soylenebilir.

2. Refah

Refah, “ rahat, saghkli veya mutlu olma hali “ olarak tanimlanabilir
(Oxfordlearnersdictionaries, 2025). Ancak, refahin anlik mutluluktan
gok daha genis bir kavram oldugunun farkinda olmak 6nemlidir. Refah,
mutlulukla birlikte insanlarin hayatlarindan ne kadar memnun olduklari,
amag duygusu ve ne kadar kontrol sahibi hissettikleri gibi bagka seyleri de
igermektedir. Bu baglamda, New Economics Foundation (2012), refahi su
sekilde tanimlamaktadir: Refah, insanlarin hem kigisel hem de sosyal diizeyde
nasil hissettikleri, nasil iglev gordiikleri ve yagamlarini bir biitiin olarak nasil
degerlendirdikleri ile ilgili bir kavramdir (MentalHealthFoundation, 2015).
Refahla ilgili yaygin diistince, yalnizca fiziksel saglikla ilgili oldugudur, ancak
kapsamli bir refah tanimi ¢ok daha fazlasini kapsamaktadir. Refah, harika bir
yagamin temel bilegenlerini igermektedir. Bunlar, bireyin deneyimleri ve neyin
onemli olduguna dair algilaridir. Nihayetinde, bireyin hayatinin nasil gittigini
temsil etmektedir. Ancak refah , ¢aligan refahinin bir bileseni olan saglikl
vagamla ayni gey degildir. Refahin temelde bes unsuru bulunmaktadir ve
bu unsurlar, su sekilde ifade edilmektedir (Gallup, 2025; D’Alessandro, Le
Dertf ve Kowollik, 2025; Caroll, 2025):

1. Kariyer vefadn: Harika bir galigan deneyimine sahip olma ve yaptig:
isten keyif almaktir. Bu refah unsuru, ¢aliganlarin kariyerlerinde biiyiime ve
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ilerleme becerilerine odaklanmaktadir. Calisanlarin hedeflerine ulagmalarina
yardimci olmak igin egitim programlari veya diger kaynaklar saglanabilir.

2. Sosyal refa: Tg arkadaslar ile anlamli arkadaghk veya dostluklara sahip
olmaktir. Bu refah unsuru, is yerindeki insanlar arasindaki iligkilerin 6nemini
vurgulamaktadir. Calhiganlarin bag kurmasma yardimct olmak igin ekip
olusturma egzersizleri veya sosyal toplantilar tegvik edilmelidir.

3. Finansal refah: Adil bir {icret alabilme, parayr ve mali durumu
yonetebilmektir. Bu refah unsuru, galiganin ekonomik istikrarini ifade
etmektedir. Caligan refahini desteklemek igin rekabetgi maaglar ve yan haklar
sunulmalhdir.

4. Fiziksel vefah: Ts ve ev yasaminin bireyi zihinsel ve fiziksel olarak titketmek
yerine enerji vermesidir. Bu refah unsuru, ¢alisanin fiziksel saghgyla ilgilidir.
Ek saglik hizmetleri veya dinlenme odasinda besleyici atigtirmaliklar sunmak
diistiniilmelidir.

5. Toplumsal vefah: Bireyin ig yerine ulagim mesafesinde yastyor olabilmesi
veya uzaktan galistyorsa, istedigi bir yerde yagayabilmesidir. Kisaca, bireyin
yagadig1 yeri sevmesidir. Bu refah unsuru, ¢aliganlarin ruh saghgyla ilgilidir.
Farkindalik programlarina zaman ayirilabilir ve daha esnek galiyma kosullari
saglanabilir.

Refah; iiretkenlik, yaraticilik ve etkinlik i¢in gerekli ti¢ beceri olan zihinsel
dayaniklilig, duygusal zekay: ve direnci destekleyebilir (hibob.com, 2025).
Kisaca refah, bireyin yagamin geneline yonelik olumlu deneyimlerini ve
hislerini igermektedir. Bu dogrultuda refah, bireyin kararlarinda mantikla
birlikte duygularin1  kullanabilmesini, yasadigr olay veya durumlar
kargisinda yilmamasini ve dayanikhiligini destekleyebilmektedir. Refahin
caligan agisindan ifade edilmesi sonucunda ise ¢alisan refahi kavrami ortaya
¢ikmaktadir.

3. Calisan Refahi

Caligan refahi, iiretkenlik, i tatmini ve devamlilik gibi temel Orgiitsel
sonuglar1 yonlendirmedeki kritik rolii nedeniyle 6nemli bir konu olarak
kargimiza gtkmaktadir. Caligan refahi, bir galiganin isteki deneyiminin genel
kalitesini ifade etmektedir (Pandey, Maheshwari ve Malik, 2025). Bagka bir
ifadeyle ¢alisan refahi, bir ¢aliganin zihinsel, duygusal ve fiziksel sagliginin
biitiinsel durumunu ifade etmektedir (Caroll, 2025; hibob.com, 2025).
Caligan refahi, kuruluslarin ¢alisanlarinin zihinsel, fiziksel ve sosyal sagligini
tyilestirmek igin gosterdigi bilingli abalaridir (ebsco.com, 2021). Bir diger
tanima gore ¢alisan refahi, i yeri iligkileri, kaynaklar1 ve kararlarindan
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etkilenen zihinsel, fiziksel, duygusal ve ekonomik saglig1 ieren bir kavramdir
(Marinaki, 2025).

Calisan refahi, giivenli ve destekleyici bir i§ yeri ortami yaratan gesitli
uygulama ve programlar1 kapsamaktadir. Calisanlarinin saghigina ve
gelisgimine aktif olarak yatirim yapan firmalar, tiretkenlik, moral ve galigan
sadakati oranlarinda artiglar gordiiklerinden dolay1 kurumsal destek, ¢aligan
refahinda kritik bir rol oynamaktadir (ebsco.com, 2021). Caligan refahs, bir
kurulugun her alanmna etki etmektedir: baglilik, ilgi ve devamhlik, hastalik
izni, performans, {iiretkenlik ve nihayetinde gelir. Calijan refahi zarar
gordiigiinde, kurulugun saghgi da zarar gormektedir (D’Alessandro vd.,
2025).

Caligan refahi, bireylerin fiziksel saghklarinin ve yaptiklari isin Gtesine
bakmak anlamina gelmektedir (greatplacetowork.com). “Caligan refahr”
terimi, ¢aligma hayatinin tiim yonlerini kapsamaktadir: Saglik ve giivenlik,
tiziksel galigma ortamu, Orgiit kiiltiirii, ig-yagam dengesi, ¢alisanlarin fiziksel
ve ruhsal saghgi, finansal refah ve ¢aliganlarin is tatmini. Calisan refahini
destekleyen ¢aligma ortamlari, bireyler ve kurulus i¢in olumlu sonuglar
saglamaktadir (D’Alessandro vd., 2025). Calisanlar biitiinsel refahlarin
onceliklendiren is yerlerini takdir ettiklerinden dolayi, refahi kurumsal
sosyal sorumluluk stratejilerine etkili bir gekilde entegre eden kuruluglarin,
kaliteli yetenekleri ¢ekme ve elde tutma olasiliklart daha yiiksektir. Ote
yandan, ¢alisan refahini ihmal etmek, devamsizhigin, stresin ve titkenmigligin
artmasina yol agarak nihayetinde kurumsal performansi etkileyebilmektedir.
Ozetle, calisan refahina yatirim yapmak sadece ahlaki bir zorunluluk degil,
ayni zamanda canlt ve tiretken bir i§ yeri ortamini destekleyen saglam bir ig
stratejisidir (ebsco.com, 2021).

Caligan refahr derken sadece iste refah degil ayni zamanda evde refah da
kastedilmektedir. Bunun nedeni, ev hayati ile ig hayat1 arasindaki karmagik
baglantidir. Ayn1 giin igerisinde birey, iste ters giden bir sey yiiziinden evde
de mahvolmug bir akgam gegirmektedir. Evde sorunlar varken birey isine
tam anlamiyla yogunlagamamaktadir. Isverenin, ¢alisanlarin hem evde hem
de igte en iyi halleriyle olabilmelerini saglamasi kendi yararinadir ve bu da
refaht neyin sagladigina dair ayrintili bir anlayis gerektirmektedir. Ozellikle
yetenek sikintis1 yaganan bir donemde, bunun kurulusun DNAsina,
kiiltiiriine, liderligine ve ekip yonetimine iglenmesi gerekmektedir (Le Derff

ve Kowollik, 2023; D’Alessandro vd.,, 2025).

Caligan refahi ozellikle zorlu zamanlarda galigan deneyiminin Onemli
bir pargasini olusturmaktadir. Katilimu, ilgiyi ve devamlilig artirma ve ayni
zamanda i§ sonuglarini iyilegmesi isteniyorsa, ¢aligan refahi stratejisinin
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kurulusun merkezine yerlegtirilmesi gerekmektedir. Olumlu refah bildiren
caliganlar, olumlu duygusal durumlar yasar ve kendilerini daha ilgili, tiretken
ve zorluklarla daha iyi baga ¢ikabilen kisiler olarak gortirler. Ayrica bu
calisanlar, potansiyele ulagilmasi, giiglii i iliskilerinin geligtirilmesi ve 6nemli
ve degerli olan seyleri yapmak gibi olumlu sonuglar elde ederler (Marinaki,
2025; Hastwell, 2022; D’Alessandro vd., 2025).

Etkili refah programlari, belirli kurumsal ihtiyaglar1 kargilamak, destek
sunmak ve biiyiime ortamini tegvik etmek igin tasarlanmugtir. Anketler, veri
takibi ve diizenli kontroller yoluyla refahin Olgiilmesi, programlarin etkili
kalmasini ve ekip iyelerinin ihtiyaglarmna duyarli olmasini saglamaktadir
(hibob.com, 2025). Refahi tegvik etmeyi amaglayan programlar arasinda
danigmanlik hizmetleri, saglikli yagam atolyeleri, ergonomik ofis tasarimlari
ve ig-yagam dengesini destekleyen girisimler yer alabilmektedir. Ayrica,
genellikle goz ard1 edilen bir konu olan sosyal refahi ele almak, genel galigan
memnuniyetini onemli 6lglide etkileyebilmektedir; ¢linkii olumlu sosyal
etkilesimler ve aidiyet duygusu, tatmin edici bir i3 deneyimi igin hayati 6nem
tasimaktadir (ebsco.com, 2021).

Calisan refah, yiiksek performansh ¢aligmanin, gelisen bir ig giicliniin
ve bagarili bir igletmenin temelidir. Bu refah, biiyiik 6lgtide sunlara katkida
bulunmaktadir (Marinaki, 2025; Fisher, Silvergrate ve Gilmartin, 2023;
hibob.com; D’Alessandro vd., 2025):

* Hedet basarist

* Risk alma

* Ortaya gikan zorluklara pratik, akilli ¢6ziimler bulmak
* Azalan titkkenmiglik ve devamsizlik oranlar1

* Artan itibar, giiclenme, baglilik ve etkilesim

* Azalan saglik harcamalar1

* Geligen bir orgiit kiiltiirii

Yoneticilerin ¢aligan refahini saglamaya yonelik gergeklestirmesi gereken
eylem maddeleri su gekildedir (gallup.com, 2025):

1. Calisanlarm giiclii yonlerini kesfetmelerine yardumcr olunmahidir: Calisan
deneyimini g¢ekimden performansa kadar giiglii yonlere dayali bir
strateji kullanarak tasarlayarak yiiksek gelisim kiiltiirii yaratiimalidir.

2. Kotii niyetli yoneticileve tahammiil edilmemelidir: Caliganlarin hayatini
zorlagtiran yoneticiler gorevden alinmahdir. Bu tiir yoneticiler ¢ok
biiyiik bir risk olugturmaktadir.
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3. Yometiciler, kog olarak yetistivilmelidir: Yonetici zihniyeti, ¢alisanlarin
performansini gelistiren ve anlamli geri bildirimler saglamak igin
diizenli kogluk goriigmeleri yapan bir patron olmaktan ¢ikarilip bir
kog olmaya taginmalidur.

4. Kariyer gelisimiyle ilgili konusmalara vefah da dabil edilmelidir: Giiven
bag1 paylagan yoneticiler ve ekipler, igyerinde refah hakkinda anlamh
tartigmalar yapabilmelidir.

Tiim bu ifadelerden yola ¢ikilarak ¢aligan refahinin bir ¢aliganin ruhsal,
tiziksel, ekonomik ve sosyal anlamda kendini iyi hissetmesiyle alakali bir
kavram oldugu soylenebilir. Caligan refahinin saglanmasiyla ilgili yoneticilere
calisanlarin giiglii yonlerini ortaya ¢ikarma, onlara kogluk yapma, refahla ilgili
goriis ahigveriginde bulunma gibi 6nemli sorumluluklar diigmektedir. Yonetici,
bu sorumluluklar: yerine getirdigi takdirde devamsizlik, tiikenmislik, saglik
harcamalar1 oranlarinda diigiis saglayabilmekte ve hedefe ulagma, orgiitsel
anlamda imayj, itibar, giiven ve baglilik oranlarinda artig elde edebilmektedir.

4. Dijital Cagda Calisan Refahi

Calisan refahi, caliganlarin ig yerinde ne kadar iyi islev gordiigii
ve hissettigiyle ilgili bir kavramdir (Keeman vd., 2017; Valtonen ve
Holopainen, 2025). Diyjital ¢agda ¢alisan refahi ise gesitli faktorler ile
birlikte akilli teknolojilerin kullanimi ile miimkiin olabilmektedir. Bir¢ok
kurum veya kurulug ¢esitli faktorleri kullanarak galigan refahi seviyelerinde
artiy gozlemleyebilmekte ve olumsuz sonug seviyelerinde ise diisiis elde
edebilmektedir.

Yoneticilerin galigan refahini saglamasi igin temel Oneri; caliganlara
destekleyici denetim, terfi firsatlari, temel ofis malzemeleri ve teknolojisi, ruh
saghgr hizmetlerini de igeren genisletilmis saglhk hizmetleri ve ¢alisanlarin
refahini ve kurumsal performansini artirmak igin ticretli izin gibi ig kaynaklari
saglamaktir. Olumlu sosyal degisimin etkileri arasinda, ¢alisan sagligim
tyilestirme ve igletme, ¢alisanlar ve aileleri igin saglik hizmetleri maliyetlerini
azaltma, boylece toplumlarinin saghgini iyilestirme olasiligr yer almaktadir
(Black, 2021).Bu uygulamalarin yerine getirilmesinde ise akilli teknolojilerin
aktif olarak kullanilmasi biiyiik yararlar saglamaktadur.

Akilli teknolojilerin  kullaniminin refah sorunlarinin gergek zamanh
olarak belirlenmesinde kritik bir 6nemi bulunmaktadir. Bu kullanim,
gercek zamanl veri birikiminin saglanmasi, ortaya ¢ikan sorunlara aninda
miidahale etme ve etkili bir sekilde yanit verme firsati yaratmaktadir. Bu
sayede insan kaynaklar1 ve yonetim, olasi tiikenmiglik ve isten ayrilmalari
onleyebilmektedir. Yapilan bir pilot ¢aligmada, Mini Mutluluk Anketi ve
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caliganlarin bir refah programinin pargasi olarak gesitli derslere katilmadan
once ve sonra refahlarini 6znel olarak hizla degerlendirmelerine olanak
tantyan tek 6rneklemli bir 6n-son ¢aligma tasarimi kullanilarak galigan refahi
degerlendirilmistir. Caliganlar derslere katildiktan sonra kendilerini duygusal,
fiziksel ve zihinsel olarak daha iyi hissettiklerini ve stres seviyelerinde diisiis
yagadiklarimni bildirmislerdir. Bu bulgular, ¢aligan refahini artirma amaciyla
dersler sunmayr ve degerlendirmeyi amaglayan kuruluglar igin 6nemlidir
(Edwards ve Marcus, 2018). Burada tanmimlanan refah programlari,
calisanlara fiziksel veya ruhsal sagliklarini nasil artirabileceklerini 6gretmek
igin tasarlanmig herhangi bir programdir ve gesitli planlar ve uygulama
yontemleriyle sunulmaktadir. Bazi kuruluglar, ara sira refah girisimleri
sunarken; daha biitiinlegik bir igyeri refah programi, bu programlarin saglik,
hastalik 6nleme ve refahi biitiinlestirmeyi amaglayan ve bir degerlendirme
bilegeni igeren yapilandirilmig programlari igerdigi bir program sunmaktadir
(Spence, 2015; Edwards ve Marcus, 2018). Gegmiste kuruluglar, sorunlar
hafifletmek igin saglk sigortasi ve ¢alisan destek programlarina yonelmistir.
Gilintimiizdeki kuruluglar ise hastaliklart Onlemek ve ¢alisan refahini
tyilestirmek igin yapilandirilmug refah programlart uygulamanin degerinin
daha fazla farkina varmaktadir. Tsyeri refahinin ekonomik ve sosyal degerini
fark eden bu artan sayidaki kuruluglar, igyeri saglik modelinin evriminde
onemli bir dontim noktasini olugturmaktadir (Edwards ve Marcus, 2018;
Spence, 2015).

Akalli teknolojilerin kullanimi sayesinde ¢aligan refah ile ilgili su sonuglar

elde edilebilir (Thynne, Holland, Vieceli ve Tham, 2022):

e Akilli  teknolojinin  kullanilmasi,  gergek  zamanli  refahin
degerlendirilmesini saglar.

* Akl teknoloji, ciddi sikint1 yagayan ¢aliganlara daha hizli miidahale
edilmesini saglar.

* Akilh teknoloji, ¢alisanlarin refahinin yonetimini iyilestirebilir.

Calisan refahi, ¢alisma ortaminda bagarili olan bir ¢alisanin olumlu fiziksel
ve psikolojik saghigini tanimlamak igin kullanilan bir terimdir (Helzer ve Kim,
2019). Igverenlerin ve kuruluglarin refahi hedefleyen is yeri programlarinin
daha genis bir sekilde uygulanmasini, ¢alisanlarin ihtiyaglarini kargilamasini
ve somut saghk ve is sonuglar iiretmesini saglamalar1 gerekmektedir. Bunu
bagarmak igin halk saghg: liderleri, bu tiir programlarin igverenlerin finansal
ve insan sermayesi ihtiyaglara sagladigy faydalar konusunda ikna edici
bir iy gerekgesi sunmaya devam etmelidir. Bu gerekgeyi ortaya koymak,
cesitli ortamlarda ve gok gesitli saglik ve ekonomi 6nlemlerinde galigan
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refah1 miidahalelerinin etkinligine dair kanit tabaninin giiglendirilmesini
gerektirecektir. Bu ¢abalarin birgogu hélihazirda devam etmektedir ve gesitli
igverenler ve diger paydaslarla ig birligi i¢inde galisarak, galiganlarin giivende,
saglikli, mutlu ve iiretken oldugu ve en yiiksek kisisel potansiyellerine ulagmak
igin her firsattan yararlandig bir gelecege ulagilabilir (Adams, 2019).

Inovasyon, cahigma ortami, calsan odaklilik, sirket kiiltiirii ve
tedakarlik, kiigiik isletmeler igin i§ yeri saghginin temel kavramlar1 olarak
tanimlanmaktadir. Bu tiir firmalarin bu kavramlara ve bu kavramlarda yer
alan gesitli temalara odaklanmasi kritik 6neme sahiptir. Caligan refahim
stratejilerinin merkezine koyan ve diger 6nemli konular: ele alan girketler,
1§ yeri sagligr programlarinin etkinligini artirabilir ve hem yatirim getirisini
hem de son zamanlarda kabul goren yatirim degerini artirabilir (Employee
well-being in smaller firms, 2017).

Iginde bulundugumuz dijital ¢agda yaganan bir olaya 6rnek verilecek
olursa, 2020°de COVID-19’un ikinci dalgasinin zirvesinde, birgok saglik
gorevlisi devam eden bir pandemiyle ugragirken fiziksel ve zihinsel olarak
titkenmig hissetti. COVID-19’un stirekli bir endise kaynagi oldugu (izin
giinlerinde bile), ¢alisma diizenleri ve uygulamalari tizerinde ve nihayetinde
refahlar1 tizerinde artan bir baski olusturdugu agikti. Bu stres ve baskinin
biiylik bir kismi, e-giinliikler aracilifiyla biriken bilgilere yansidi. E-giinliik
uygulamasini  kullanarak, ger¢ek zamanh olarak saghk gorevlilerinin
kaynaklarinin tiikendigini ve bir¢ogunun igten uzak kaldiklari zamanlarda
bunlar1 yenileyemedigini tespit edildi. Geleneksel ankette haftalar sonra
ortaya ¢ikan bilgiler (Kessler sonuglart), refaha yonelik bu zorluklarin
gercek zamanl olarak ele alinmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Agikgast,
tiim paramediklerin akilli teknolojiye erigsebilmesi ve iglerinin iyiligini takip
eden uygulamalara sahip olmasi, pandemi sirasinda ve sonrasinda 6n saflarda
caligan bir ig giiciniin gergek zamanl iyiliginin geligtirilmesinde yalmzca
zamaninda degil, ayn1 zamanda potansiyel olarak da 6nemli bir ilerlemedir;
elbette kigisel gizlilik konusunda dogru kontrol ve dengeler ile (Thynne vd.,
2022).

4.1. Dijital Teknolojilerin Calisan Refah1 Agisindan Faydalar:

Cahgan refahi; performans, iliski ve saglk seklinde ii¢ boyuttan
olugmaktadir. Bu boyutlar agisindan dijital teknolojilerin faydalar su sekilde
ifade edilebilir(Valtonen ve Holopainen, 2025):
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1. Performans

a. Tg yiikii: Yeni teknolojilerin tanitimu, isi daha kolay hale getirmektedir.
Uriin yonetimine iligkin iletigim sistemi, yapilmast gerekenler hakkinda
ayrintili talimatlar verebilmektedir ve ig yiikiinii azaltmaktadir.

b. Yeterlik: Veri aktariminin ve kullaniminin otomatiklestirilmesi, tirtiniin
tasarimina harcanan toplam siireyi hizlandirmakta ve diizenlemektedir.
Manuel 15 adimlarmnin sayisi azaldiginda, toplam siire azalmaktadir.
Is rutinlerinin otomatiklestirilmesi, isi daha hizh ve daha verimli hale
getirmektedir.

c.Yonetim ve Karar Alma: Yeni teknolojilerin kullanimi, idari igleri en
aza indirmekte ve verimli bir ig giicii planlamast elde edilmektedir. Uretim
yonetimi sisteminin devreye girmesiyle, belirsizlik seviyesi azalmakta ve bilgi
miktart artmaktadir.

d. Yaraticihk: Yapay zeka gibi yaratici araglar s6z konusu oldugunda,
pazarlama fikirleri olusturmada yapay zekadan yardim istenebilir veya bir
katalog i¢in resmin arka planini degistirmek iizere Photoshop kullanilabilir.
Robotlar, sorulart yanitlayabilir veya bir program kodu olusturabilir, bu
nedenle bazi insanlar bunlarin kendi ¢aligmalarini nasil degistirebilecegini
oldukga yaratici bir gekilde diisiintirler. Bu nedenle yaraticihigi besleyen bir
etkiye de sahiptirler.

2. Saglik

a. Is giivenligi: Insan miidahalesi azaltilmaya ¢alisilarak, her sey otomatik
olarak yapimaktadir. Boylelikle is kazasi riski de azalmaktadir. Giivenlik
konularini tasarlarken dijital model kullanilmaktadir, 6rnegin gitlerin veya
kontrol anahtarlarinin nereye yerlestirilecegi gibi. Clinkii bunlari sanal olarak
once yerlestirip nereye uyduklarini ve nereye gidebileceklerini gormek daha

kolaydir.

b. Igyeri ergonomisi: Otomasyonun seviyesi o kadar ilerledi ki, birkag
yil oncesinde anahtar kullanilmaktaydi, simdilerde ise dokunmatik ekran
kullanilmaktadir. Gelecekte, insanlarin tasarim ¢aligmalarina daha erken
katilmalarina olanak taniyan daha giivenli ve daha ergonomik bir galigma
ortami i¢in ¢aba gosterilebilecektir.

3. Tligki

a. Tletisim: Tiim birimleri ve tiim personeli gercek zamanli olarak
bilgilendirebilmek ve tiim birimlerde iyi bir iletigim diizeyi saglayabilmek
igin Slack kullanilabilmektedir. Diinya ¢apinda kodlayicilar mevcuttur
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ve onlar1 uzaktan yonetmek gerekmektedir, bu nedenle telefon gibi anlik
iletisim araglarinin kullanimi faydali olmaktadir.

b. Is Birligi: Dijital ikiz teknolojisi [ proje] genel bakis igin kullanildiginda,
gelistirme grubundaki 1§ birligi giiglenmektedir.  Ciinkii  herkesin
otomasyonu ve mekanigi gormesini saglamaktadir. Dijital ikiz teknolojisi,
hem girket i¢i hem de son kullaniciyla, yani miisterinin miisterisiyle iletigimi
kolaylagtirmaktadir ¢iinkii bilgi dijital olarak aktarilmakta ve gergek zamanh
veriler kullanilmaktadir.

Tiim bu ifadelerden yola gikilarak dijital teknolojilerin kullanimi sayesinde
caliganin daha iyi performans sergileyebildigi, fiziksel ve ruhsal anlamda daha
saghkli olabildigi, daha iyi iliskiler kurabildigi ve genel anlamda refahinin
onemli seviyede ilerleme kaydettigi s6ylenebilir.

4.2. Dijital Cagda Calisan Refahinin Artirilmasina Yonelik
Stratejik Adimlar

Dijital igyeri ortaminda, kuruluglar ¢aligan refahini artirmak igin hem
teknoloji entegrasyonuna hem de kiiltiirel ve yonetimsel destege odaklanan
gesitlistratejik adimlar atmalidir. Bu adimlar, ¢alisanlarin genel fiziksel, zihinsel
ve sosyal sagligini desteklemeyi amaglamaktadir (Pandey, Maheshwari ve
Malik, 2025; hibob.com). Dijital gagda ¢alisan refahin artirilmasina yonelik
stratejik adimlar baghklar halinde verilmigtir ve ilgili agiklamalar altinda yer
almaktadir.

4.2.1. Insan Kaynaklar1 (IK) Teknolojisine Yatirim Yapma ve
Optimize Etme

Bu adimda yapilmasi gerekenler su sekildedir (Borland, 2023):

o Tek Noktadan Hizmet ve Entegrasyon: 1K liderleri, calisanlarin meveut
kaynaklarda gezinmesini zorlagtiran pargalanmug (noktasal) ¢oziimler
yerine, ¢oziimler arasinda entegrasyonu ve baglantiyr iyilestiren TK
teknolojilerine 6ncelik vermelidir. Calisanlarin aradigi, hem web
hem de mobil cihazlarda tek noktadan hizmet sunan IK teknolojisi
sistemleridir.

 Mobil Evisim ve Kolaylk: Teknoloji sistemleri mobil erigim saglamali ve
caliganlarin beklentilerini kargilamak igin kolaylik ve alaka diizeyini 6n
plana gikarmalidir.

o Kisisellestirme ve Iggoriiler: 1K teknolojileri, kisisellestirilmis rehberlik
ve ilgili igerikler sunmali ve bireysel ¢aligan verilerine dayali zamaninda
ve giivenilir i¢goriiler saglamalidir.
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Yan Haklar Yonetimi: Caliganlarin tim yan hak bilgilerini 6zetleyen
teknolojiler kullanilmalidir. Bu, ¢aliganlarin daha saglikli bir zihin,
beden, clizdan ve yagam siirmelerine yardimc olarak {iiretkenligi ve
baglihig iyilestirecektir.

4.2.2. Yonetim ve Liderlik Destegi

Liderlik yapma ve yonetim destegi saglama adiminda yapilmasi gerekenler
sovyle ifade edilebilir (ID’Alessandro vd.,2025; gallup.com, 2025; Giuntella,
Konig ve Stella, 2025; Witters ve Agrawal, 2014):

Siivekli Dinleme Mekanizmalar:: Yoneticiler, en iyi ¢aligan deneyimini
olugturmaya ve refahi desteklemeye yardimci olmak igin siirekli
dinleme yontemlerini kullanmalidir. 360 derece geri bildirim ve nabiz
anketleri gibi Ozellikler; sorunlarin erken tespit edilmesine ve hizla
¢oziilmesine yardimcr olur.

Yoneticilerin Gelistivilmesi ve Giiglendivilmesi: Caliganlar1 zorlayan kotii
niyetli yoneticilere tahammiil edilmemelidir. Yoneticiler, ¢aliganlarin
performansint gelistiren ve anlamli geri bildirimler saglayan koglar
olarak yetistirilmelidir.

Is Giivencesi Summa ve Is Yiikii Yonetimi: Kuruluglar, calisanlaria is
giivencesi sunmali ve ig yiiklerini yonetmelerine yardimci olmalidir.

Saghk Uygulamalarmy Tésvik Etme: Liderler, ¢ahganlar1 saghkla ilgili
mobil teknolojileri ve uygulamalari kullanmaya tegvik ederek refahta
onemli bir fark yaratabilirler.

Rol model olma: Liderler, ¢alisanlarina rol model olmali, girket
etkinliklerinde kendi saglik uygulamalarini gostermelidir.

Ay Uygulamasr” segme: Bir “Ayin Uygulamasi” segilerek, saglikl
yagamu iyilestirmeyi amaglayan yeni uygulamalarin paylagiimasi tegvik
edilmelidir.

Ekip yarismalary diizenleme: Uygulama kullanimini artirmak igin ekip
yarigmalar1 diizenlenmelidir (6rnegin haftalik adim sayimi gibi).

Uygulama sampiyoniar:r atama: Her lokasyonda, yeni kullanicilara
yardimci olabilecek uygulama sampiyonlari atanmalidir.

4.2.3. Is Yeri Ortaminin ve Siireglerin Tyilestirilmesi

Is yeri ortamimin ve ig siireglerinin iyilestirilmesine yonelik yapilmasi
gerekenler ise su gekilde siralanabilir (D’Alessandro vd., 2025; Kumar
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Pothuganti, Pramachandra ve DeviV, 2025; Keeman vd., 2017; Valtonen ve
Holopainen, 2025; ebsco.com, 2021; Haepp, 2021):

* Dogru Teknolojiyle Giiglendirme: Calisanlar, ig birligi yapmalari, iletigim
kurmalar1 ve optimum refah i¢in ig-yasam dengelerini yonetmeleri konusunda
dogru araglarla giiclendirilmelidir.

o Teknostresle Miicadele: Teknolojik araglarin getirdigi baski sonucu ortaya
¢ikan teknostresin (olumsuz bir olgu) etkilerini azaltmak igin firmalar, kanita
dayali miidahaleler gelistirmeli, destekleyici bir ¢aligma kiiltiirii olugturmal
ve ¢aliganlar1 kaynak merkezleriyle donatmalidir.

o Is Yiikiinii Azaltma: Yeni teknolojilerin (6rnegin iiriin yonetimi iletigim
sistemi) tanitilmas, isi kolaylastirarak is yiikiinii azaltmaktadir. Is rutinlerinin
ve veri aktariminin otomatiklestirilmesi, manuel i adimlarini azaltarak ist
daha hizli ve verimli hale getirmektedir.

* Ergonomik ve Giivenli Calisma Ortama: Geligmis otomasyon (insan
miidahalesinin azaltlmasi) ile is kazasi riski azalmaktadir. Kuruluglar,
ergonomik ofis tasarimlar1 ve daha gilivenli ¢aliyma ortamlari igin ¢aba
gostermelidir.

* Calisan Gelisimi ve Beceri Eksikliklevinin Giderilmesi: Yeni teknolojilerin
kullanimi konusunda yeterli beceriye sahip olmayan galiganlar igin olugan
olumsuz etki, egitim verilerek tamamen telafi edilebilir. Bu nedenle ¢alisanlar
gelistirilmelidir.

4.2.4. Kapsamli Refah Programlar: Sunma

Calhigan refahinin iyilegtirilmesine yonelik refah programlarina iligkin
yapilmasi gerekenler s6yle siralanabilir (ebsco.com, 2021; D’Alessandro vd.,
2025; Black, 2021; Helzer ve Kim, 2019; Adams, 2019; Thynne vd., 2022;
gallup.com, 2025):

* Biitiinlesik  Refah  Stratejisi:  Kuruluglar, refahi kurumsal sosyal
sorumluluk stratejilerine entegre etmelidir. Caligan refahi stratejisi,
baglilik, ilgi, elde tutma ve ig sonuglarinin iyilesmesi i¢in kurulugun
merkezine yerlestirilmelidir.

* Rub Saglyyr Hizmetleri: Bir avantaj olarak daha fazla ig yeri ruh saglig:
hizmeti sunulmalidir. Genigletilmis saghk hizmetleri ruh saghg:
hizmetlerini de i¢ermelidir.

*  Refah Programlar:: Kuruluslar, hastaliklart 6nlemek ve ¢aligan refahini
tyilestirmek igin, saglik, hastalik 6nleme ve refahi biitiinlestirmeyi



Merve Sedn Karciggln | 147

amaglayan yapilandirilmig refah programlart (danigmanlik hizmetleri,
saglikli yagam atolyeleri gibi) uygulamalidir.

* Refalnn Gergek Zamanh Yonetimi: Akilll teknolojinin kullanilmasi,
ger¢ek zamanl refahin degerlendirilmesini saglamaktadir ve ciddi
sitkinti yagayan g¢aliganlara daha hizli miidahale edilmesine olanak
tanimaktadhr.

4.2.5. Yapay Zekayi Stratejik Uygulama

Caligan refahinin iyilestirilmesinde yapay zekanin stratejik olarak kullanimi

su sonuglar1 saglayabilir (Valtonen vd., 2025; K ve Shanthi, 2020):

* Fiziksel Yiikii Azaltma: Yapay zeka, tekrarlayan ve fiziksel olarak zorlu
gorevleri otomatiklestirerek ¢alisanlarin fiziksel sagligini iyilestirebilir.

o Iyilestirmeler Sajlama: Yapay zekdyr stratejik olarak uygulamak,
kurumsal gorevlerde, veri giivenliginde ve ig saghginda somut iyilestirmeler
saglayarak ¢aligan refahi faydalarini en tist diizeye ¢ikaracaktir.

Ozetle, dijital ¢agda calisan refahinin artirlmasi, insan kaynaklari
teknolojisinden optimum seviyede yararlanma, yonetimsel destegi artirma,
igyeri slire¢ ve ortamin gozetim altinda tutarak siirekli iyilestirme faaliyetleri
diizenleme, refah programlarini uygulama ve yapay zekiadan stratejik
olarak yararlanma ile miimkiin olabilecektir. Boylelikle, kuruluglarin dijital
¢agin sundugu imkanlardan yararlanarak galisanin fiziksel ve ruhsal yani
biitiinsel anlamda saglikli olmasina ve iyi hissetmesine katki saglayabilecegi
soylenebilir.
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