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On Soz

Dijitalleyme ve yapay zeka teknolojilerindeki hizli geligmeler, giiniimiiz
orgiitlerinin yapilarini, yonetim anlayislarini, karar alma siireglerini ve paydaglarla
kurduklarr iligkileri koklii bigimde doniistiirmektedir. Teknolojik degisimin
ulagtig1 boyut, dijital doniigiimiin yalnizca yeni teknolojilerin benimsenmesi
veya mevcut siireglerin sayisallagtirilmasi olarak degerlendirilmesini yetersiz
kilmaktadir. Giiniimiizde orgiitler yapisal esneklik, stratejik uyum, dijital
yetkinlik, etik sorumluluk, stirdiirtilebilirlik, giiven, dayaniklilik ve insan odaklt
yonetim gibi ¢ok sayida unsuru eg zamanl bigimde dikkate almak durumundadir.
Bu baglamda hazirlanan Yonetim ve Organizasyonun Dijital ve Yapay Zeka
Temelli Doniigiimii (Kuramlar, Yapilar ve Stratejik Yaklagimlar) adli bu eser,
dyjital ¢agin yonetim ve organizasyon alaninda ortaya ¢ikardigi degisimleri
farkli kuramsal ve uygulamali perspektiflerden ele alan multidisipliner bir
yaklagim sunmaktadir.

Editorliiglini tistlendigimiz bu kitapta yer alan boliimler dijitallesme
stirecinde orgiitsel yapilarin doniisiimiinden orgiitsel glivenin yeniden ingasina,
e-liderlik ve dijital liderlik yaklagimlarindan veri tabanli karar alma siireglerine,
yapay zekanin stratejik yonetim ve rekabet avantaji tizerindeki etkilerinden
stirdiirtilebilir liderlik ve dijital yetkinliklere kadar genig bir konu yelpazesini
kapsamaktadir. Eserde ayrica yapay zeka destekli hizmet ekosistemlerinde
deger yaratimi, turizm igletmelerinde deneyim tasarimi ve operasyonel zeka,
dyjital dontigiim stirecinde degisim yonetimi ve orgiitsel direng, belirsizlik
ortaminda orgiitsel dayanikhilik ve kriz yonetimi, yapay zeka ¢aginda etik ve
kurumsal yonetigim ile davranigsal doniistim ve dijital diirtme stratejileri gibi
giincel konular ayrintili bicimde ele alinmaktadir.

Kitapta dijital doniiglimiin insan ve orgiit boyutuna da 6zel 6nem
verilmektedir. Degisime kars1 orgiitsel direng, ¢aliganlarin yeni teknolojilere
uyumu, seffaf iletigim, egitim ve liderlik destegi gibi faktorler doniistimiin
stirdiiriilebilirligi agisindan degerlendirilmektedir. Bunun yaninda ¢oklu krizler
ve yiiksek belirsizlik kogullarinda orgiitsel dayaniklilik ile kriz yonetiminin
dijital ve yapay zeka destekli yaklagimlarla yeniden diigiiniilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Insan muhakemesi ile yapay zekinin analitik kapasitesini
biitiinlegtiren hibrit karar mekanizmalari, gelecegin orgiitsel dayaniklilik
anlayiginin 6nemli unsurlarindan biri olarak ele alinmaktadir.



Yapay zekanin yayginlagmasiyla birlikte ortaya ¢ikan etik ve yonetigim
sorunlar1 da eserin temel tartigma alanlar1 arasindadir. Algoritmik 6nyargi,
seffaflik, agiklanabilirlik, hesap verebilirlik, veri gizliligi ve siber glivenlik gibi
konular kurumsal yonetigsim perspektifinden incelenmekte; sorumlu yapay
zekd uygulamalarinin insan gozetimi ve paydag katilimiyla desteklenmesi
gerektigi ortaya konulmaktadir. Ayrica kamu yonetimi disiplinindeki
davramgsal doniigiim, dijital diirtme stratejileri ve yapay zeka destekli yonetigim
uygulamalari iizerinden ele alinarak dijitallesmenin vatandag-devlet iliskileri
tizerindeki etkileri degerlendirilmektedir.

Bu eser; yonetim ve organizasyon, igletme, stratejik yonetim, kamu yonetimi,
liderlik, turizm, orgiitsel davranig, yonetim biligim sistemleri ve ilgili sosyal
bilim alanlarinda ¢ahigan akademisyenler, lisansiistii 6grenciler, aragtirmacilar ve
uygulayicilar igin giincel bir bagvuru kaynagi olmay1 amaglamaktadir. Kitabin
Ozgiin yonii, dijital doniigtim ve yapay zeka olgusunu yalnizca teknik bir degisim
olarak degil; orgiitsel yapi, insan davranisy, liderlik, strateji, stirdiiriilebilirlik,
etik ve yonetigim boyutlariyla birlikte ele almasidir. Boliim yazarlarimizin farklh
disiplinlerden gelen bilgi birikimleri ve 6zgiin katkilar1 sayesinde ortaya ¢ikan
bu ¢aligma, dijital ¢agin yonetim ve organizasyon alaninda yarattigi dontisimi
gok boyutlu bigimde degerlendiren kapsamli bir eser niteligindedir.

Bu vesileyle, bilimsel birikimleri ve degerli katkilariyla eserin ortaya
¢tkmasini saglayan tiim boliim yazarlarina ve kitabin hazirlik stirecinde emegi
gegen herkese tegekkiir eder, bu ¢aligmanin akademik literatiire, aragtirmacilara,
ogrencilere, yoneticilere ve ilgili tiim paydaglara faydali olmasini temenni ederiz.

Dog. Dr. Mustafa ALTINTAS- Dog. Dr. Fatma KORKMAZ

Editorler
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Bolum 1

Dijitallesme Siirecinde Orgiitsel Yapilarin
Dontigtimii: Hiyerarsiden Ag ve Platform
Organizasyonlara

Abdulsamet Duran?

Ozet

Dijital doniigiim, 6rgiitlerin yalnizca teknolojik altyapilarinda meydana gelen bir
ilerleme siirecini degil; ayn1 zamanda Orgiitsel yapilarin, yonetim anlayiglarinin
ve koordinasyon mekanizmalarinin yeniden sekillendigi ¢ok boyutlu bir
doniigiimii ifade etmektedir. Bilgi ve iletigim teknolojilerindeki (BIT) hizli
gelismeler, yapay zeka, biiyiik veri, bulut bilisim ve nesnelerin interneti gibi
teknolojilerin yayginlagmasi; geleneksel biirokratik 6rgiit yapilarini 6nemli
olctide rekabete dayaniksiz duruma getirmistir. Bununla birlikte 6rgiitler de
daha esnek, gevik ve ag temelli yapilara yonelmigtir. Bu baglamda ¢aligma,
dijitallesme siirecinde Orgiitsel yapilarin doniisiimiinii hiyerargik yapilardan
ag ve platform organizasyonlara gecis ekseninde incelemeyi amaglamaktadir.
Calismada oncelikle klasik orgiit teorileri kapsaminda biirokratik ve hiyerarsik
yapilarin temel 6zellikleri ele alinmig; ardindan dijital doniigiimiin 6rgiitsel
yapi iizerindeki etkileri degerlendirilmigtir. Ayrica Scrum takimlari, gevik
(agile) orgiit yaklagimi ve yalin (lean) yonetim anlayis1 gibi yeni orgiitlenme
bicimlerinin dyjital ¢agin ihtiyaglar dogrultusunda yayginlagmas: ele alnmgtir.
Ag organizasyonlar ile platform organizasyonlarin kavramsal temelleri ayrintili
bi¢imde agiklanmig; koordinasyon mekanizmalari, deger iiretim siiregleri ve
orgiitsel stirlar agisindan aralarindaki farkliliklar ortaya konulmustur. Amazon
ornegi iizerinden dijital ¢agin hibrit 6rgiit yapilari degerlendirilmis ve veri
temelli yonetim anlayiginin 6rgiitsel doniigiim tizerindeki etkileri tartigtlmistur.
Sonug olarak ¢aligma, dijital ¢agda rekabet avantajinin yalnizca teknolojik
yatirimlarla degil; cevresel degisimlere uyum saglayabilen, 6grenme kapasitesi
yiiksek, ¢evik ve siirdiiriilebilir 6rgiitsel yapilarla miimkiin olacagini ortaya
koymaktadir. Bu gergevede galigma, Orgiitsel doniigiimiin Kosul Bagimlilik
Teorisi, Dinamik Yetkinlikler Yaklagimi ve stirdiiriilebilirlik perspektifiyle birlikte
degerlendirilmesinin 6nemini vurgulamaktadir.

1 Ogr. Gor. Dr., Yozgat Bozok Universitesi, Akdagmadeni Meslek Yiiksekokulu, Finans, Bankacihik
ve Sigortacihik Boliimii, abdulsamet.duran@bozok.edu.tr, ORCID ID: 0000-0001-8032-4977

@88 A1 hipsfoi.or/10.58830/0zgunpub1 380.c5580 1
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1.Girig

Dijitallesme, yalnizca teknolojik araglarin i yapig siireglerine entegre
edilmesi degil; ayn1 zamanda 6rgiit mimarisinin yeniden yapilandiriimasidir.
21. yiizyilda bilgi ve iletisim teknolojilerinde yaganan gelismeler, orgiitlerin
yalnizca iiretim siireglerini degil; yonetim anlayislarini, orgiitsel yapilarin
ve koordinasyon bigimlerini de 6nemli 6lgiide doniistiirmektedir. Ozellikle
dyjital doniisiim kapsaminda yapay zeka, biiyiik veri, nesnelerin interneti
ve bulut biligim gibi teknolojik gelismeler; orgiitlerin gevresel degisimlere
daha hizli uyum saglayabilen esnek yapilara yonelmesine neden olmaktadir
(Vial, 2019). Endiistri 4.0 ve Yapay Zeka (YZ) teknolojileriyle birlikte
bilginin akig hizinin artmasi sonucunda geleneksel Weberyan biirokrast, yerini
daha esnek yapilanan orgiit hiyerarsilerine birakmaya baslamistir. Gelisen
teknolojiyle birlikte doniisen ekonomik kogullar, is yapis bigimleri ve isgiicii
piyasast ise kat1 ve daha keskin dizayn edilen hiyerarsik modellerin, daha
esnek olan ag ve platform yapilara evrilmesine yol agt1. Nitekim teknolojide
yaganan her bir dramatik gelismenin farkli ekonomik donemlerin baglamasina
yol agtig1 da tarihsel bir gercekliktir denebilir (Betz, 2003: 53). Ozellikle
postfordizm, dinamik yetkinlikler ve kogul bagimlilik teorileri ekseninde s6z
konusu dontigiimiin agiklanmasi, siirece iligkin kapsaml bir bakig agis1 sunmasi
bakimindan yararl olabilir.

Birinci sanayi devrimi toplumunun yaygin orgiit modeli olan biirokratik ve
¢ok katmanl hiyerarsik yapilar; standartlasma, merkeziyetgilik ve keskin ast-iist
iligkileri iizerine kurulmustur. Ancak giintimiizde rekabetin hizlanmasi, bilgi
akiginin yogunlagmasi ve inovasyon baskisinin artmasi; bu yapilarin ¢evresel
belirsizlik kargisinda yetersiz kalmasina yol agmaktadir. Bu baglamda orgiitler,
daha gevik, yatay iletisime dayali ve ag temelli organizasyon modellerine

yonelmektedir (Castells, 2010).

Dijitallesme siirecinde ortaya ¢ikan platform organizasyonlar ise orgiitsel
doniigiimiin en ileri 6rneklerinden biri olarak degerlendirilmektedir. Uber,
Amazon, Airbnb ve Alibaba gibi dijital platformlar; geleneksel isletmelerden
tarkli olarak fiziksel varliklardan gok veri, algoritma ve ag etkileri tizerinden
deger tiretmektedir (Parker vd., 2016). Boylece orgiitlerin sinirlart yeniden
tanimlanmakta ve dijital ekosistemler yeni Orgiitlenme bigimleri haline
gelmektedir.

2. Klasik Orgiitsel Yap1 ve Geleneksel Yaklagimlar

Orgiit yapisi; orgiit icerisindeki gorevlerin, ast-iist iligkilerinin, iletigim
stireglerinin ve koordinasyon mekanizmalarinin nasil diizenlendigini ifade
etmektedir. Klasik orgiit teorisinin temel akimlarindan olan biirokrasi yaklagimu,



Abdulsamet Duran | 3

Max Weber tarafindan rasyonellik, uzmanlagma, kurallar sistemi ve hiyerargik
otorite ilkeleri gergevesinde formal 6rgiit yapisina vurgu yaparak agiklanmistir
(Kogel, 2018; Weber, 1978). Weber’e gore biirokrasi, biiyiik 6lgekli orgiitlerin
etkin bi¢gimde yonetilmesini saglayan ideal orgiit modelidir. Biirokratik
yapilarda gorevler belirli uzmanlik alanlarina ayrilmakta, yetki iligkileri agik
bigimde tanimlanmakta ve karar alma stiregleri merkezi bir otorite tarafindan
yuriitiilmektedir. Boylesi kurgulanmug orgiit yapilar1 Weber’e gore ozellikle
sanayi toplumunda etkinlik ve verimlilik agisindan 6nemli avantajlar saglamakla
kalmaz, kontrol mekanizmalar1 igin de altyap: olusturur.

Ancak dijitallesme ve bilgi akiginin hizlanmasiyla birlikte gevresel belirsizlik
diizeyinin artmasi, biirokratik yapilarin igletmelerin bu doniigiime ayak
uydurmasi noktasinda kati ve hantal kaldig1 gercegini gozler oniine sermistir.
Ozellikle hizh degisim gerektiren sektorlerde biirokratik siirelerin yenilikgiligi
sinirlandirdigy, orgiitsel ¢evikligi azalttigr goriilmiis ve daha esnek, yatay 6rgiit
yapilarina olan ihtiya¢ kendisini daha fazla hissettirmistir.

Dijitallesme siireci, orgiitleri giderek organik yapilara yoneltmektedir.
Cilinkii dijital ekonomide faaliyet gosteren orgiitler, hizli karar alma, inovatif
davranma ve siirekli 6grenen bir sistematige ihtiyag¢ duymaktadir. Bu nedenle
gliniimiiz organizasyonlarinda proje bazl ¢aliyma sistemleri, capraz fonksiyonel
ekipler ve gevik yonetim modelleri daha yaygin hale gelmektedir. Her ne
kadar klasik orgiit teorisi ¢ergevesinde; fayol kopriisii (Fayol, 1916; Kogel,
2018), matris organizasyon yapist (Galbraith, 1971) gibi yaklagimlarla s6z
konusu geviklik saglanmaya ya da iletigimsel bogluklar doldurulmaya galisilsa
da giiniimiiz rekabet ¢evrelerindeki doniigiim, geleneksel orgiit kuramlarinin
daha dramatik bir bigimde esnek yapilara evrilmesine mecbur birakmistur.

Modern doneme gelindiginde Burns & Stalker (1961), orgiit yapilarini
mekanik ve organik yapilar olarak iki temel kategoride ele almig; mekanik
yapilar keskin hiyerarsi, merkeziyetgilik ve standartlagmis gorev tanimlariyla
karakterize ederken, organik yapilar ise daha esnek, yatay iletisime agik
ve gevresel degisimlere uyum saglayabilen yapilar olarak nitelendirmigtir
(Burns & Stalker, 1994). Mintzberg (1979) ise orgiit yapilarin1 makine
biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, basit yapi, boliimlenmig yap: ve adhokrasi
olmak iizere farkli kategorilerde incelemistir. Ozellikle adhokrasi yapist;
esneklik, uzmanlagmig ekip ¢aligmasi ve inovasyon odakli yapisiyla dijital
organizasyonlarin onciilii olarak degerlendirilmektedir.

Ancak bilgi toplumu olarak adlandirilan ve Sanayi devriminin dordiincii
kirilimi olarak anilan giiniimiize gelindiginde kosullarin anbean degistigi,
rekabetin her gegen giin kizigtig1 ve rekabet avantajini elde tutulmasinin ve

stirdiiriilebilir killnmasinin bu denli ¢etin bir hal aldig1 bilinmektedir. Bu
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anlamda ¢ok daha esnek ve gevik orgiit yapilarin gerekliligi bir¢ok sektorde
kendini gostermektedir. Dolayisiyla dijital ¢agda orgiitler, kat1 biirokratik
yapilardan uzaklagarak daha proje odakli ve gegici ekiplerden olugan yapilara
yonelme egilimindedir.

3. Dijitallesme ve Orgiitsel Doniigiim

Dijitallegmenin kapsamu dijital doniisiim kavramina nazaran daha dar
bir alan1 iggal etmektedir. Dijitallesme, analog siireglerin dijital teknolojiler
aracihigyla yeniden yapilandirilmast siirecini ifade ederken; dijital doniigiim
ise dijitallesme siiregleriyle birlikte 6rgiitlerin ig modelleri, siiregleri, kiiltiirleri
ve yonetim anlayiglarinin teknoloji ekseninde yeniden sekillendirilmesini
kapsamaktadir (Vial, 2021).

Giiniimiizde veri, orgiitler agisindan en stratejik kaynaklardan biri haline
gelmistir. Artik bagarili organizasyonlar yalmzca fiziksel kaynaklari yoneten
yapilar degil; ayn1 zamanda veri iireten, igleyen ve yoneten yapilardir. Dolayisiyla
kritik bilgiyi iireten, igleyen ve dogru sekilde kullanan igletmeler, siirdiirtilebilir
rekabet avantajini yakalayan orgiitlerdir denebilir (Davenport & Prusak,
1998; McAfee & Brynjolfsson, 2012; Mikalef vd., 2021). Bu yiizden orgiitler
rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in dijital doniigiime ayak uydurmak
zorunda kalabilir ve bunun da 6tesinde kendilerini doniigiimiin 6nciisii olmak
durumunda bulabilmektedirler.

Bilgi transfer hizinin artmasi ve bilgiye erisimin kolaylagmasi, sektorlerdeki
rekabet sartlarini giin gectik¢e zorlagtirmakta ve “alametifarika” yaratmak
igletmeler igin yenilik yonetimi giin gegtikge getin bir yol olmaktadir (Angel vd.,
2025; Feng vd., 2022; Teece vd., 1997). Ayrica rakiplerin gelistirdigi yeni tiriin,
strateji, taktik vb. yeniliklerin izlenememesi ya da bunlara cevap verilememesi
de igletmeleri rekabetin digina itebilmektedir. Bu yiizden orgiitlerin oldukga
esnek ve gevik bir yapida olmasina; geleneksel fordist politikalar yerine dinamik
yeteneklerin 6ne giktig1 post-fordizm olarak adlandirilan anlayisla yonetilmesine
ihtiyag artmaktadir (Baskarada & Koronios, 2018; Teece vd., 2016).

Bilgi iletisim teknolojileri (BIT), orgiitlerde iletisim maliyetlerini azalttig
gibi bilgi akig hizint da artirnugtir. Ozellikle bulut biligim, kurumsal iletigim
sistemleri ve mobil uygulamalar sayesinde ¢alisanlar, cografi sinirlardan
bagimsiz bigimde organize edilebilmekte ve bilgi paylasgimi daha esnek
yapilarda siirdiiriilebilmektedir (Keppler & Leonardi, 2023; Mariani vd.,
2023). Ayrica karar alma siiregleri giin gegtik¢e veri analitigi ve yapay zeka
sistemleri tarafindan daha fazla desteklenmekte; boylece orgiitlerde begeri
yanlilik riski barindiran sezgisel yonetim anlayisindan veri temelli yonetime
dogru bir doniisiim yaganmaya devam etmektedir (Mtody vd., 2023).
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Yapay zeka teknolojileri, orgitsel siireglerin otomasyonu ve veri temelli karar
alma mekanizmalarinin gelismesi agisindan kritik 6neme sahiptir. Ozellikle
ise alim, performans degerlendirme, miigteri iligkileri ve operasyon yonetimi
gibi alanlarda yapay zeka destekli sistemlerin kullanimi yayginlagmaktadir. Bu
durum literatiirde “algoritmik yonetim™ kavramu ¢er¢evesinde ele almmaktadir
(Kellogg vd., 2020). S6z konusu yonetim anlayigi, ¢aliganlarin performansinin
veriler 1s1¢g1nda; algoritmalar araciligiyla izlenmesi, degerlendirilmesi,
yonlendirilmesini ifade etmektedir. Ancak bu yapilarin galiganlar tizerinde siirekli
gozetim baskis1 olugturabilecegi ve orgiitsel giiven iligkilerini zayiflatabilecegi
yoniinde elestiriler de bulunmaktadir (Zuboft, 2019).

4. Ag ve Platform Organizasyonlar

Giiniimiiz orgiit yapilarinin kati hiyerargiden, uzak esneklik ve gevikligi
merkeze alan bir anlayigla tasarlandig: bilinmektedir. Castelss’e (2010) gore
bilgi caginin baskin 6rgiitlenme modeli bilgi iletisim teknolojileri araciligryla
birbirine baglanan esnek yapilardan olugmaktadir. Bu tiir organizasyonlarda
klasik 6rgiit yapilarinin aksine bilgi akig1 yalnizca dikey yonde degil; dikey,
yatay ve ¢ok yonlii bir bi¢gimde cereyan etmektedir. Boylece pazarda ya da genel
olarak dis ¢evrede gergeklesen yeni gartlara uyum saglamalar1 kolaylagmaktadir.

Bilgi ekonomisinde faaliyet gosteren orgiitler agisindan ¢eviklik, kritik bir
rekabet avantaji haline gelmigtir. Cevik organizasyonlar, hizli degigen miisteri
ihtiyaglar1 ve pazar kosullarina hizli yanit verebilen ve yenilik tiretme kapasitesi
yiksek yapilardir. Bu nedenle giiniimiizde Proje (Scrum) Takimlari, Cevik
(Agile) Orgiitler ve Yalin (Lean) Yonetim gibi gevik yonetim yaklagimlari
yaygin bi¢imde kullaniimaktadir.

Scrum takimlari, farkli uzmanlik alanlarindan galiganlar: bir araya getiren,
kendi kendini organize eden ve gevik galigma mantigina dayali ekiplerdir
(Schwaber & Sutherland, 2020). Scrum takimlari, karmagik ve degisken gevre
kosullarinda {irtin veya hizmet geligtirme siireglerini hizlandirmak amaciyla
olusturulan, kendi kendini organize edebilen ve farkli uzmanlik alanlarindan
bireyleri bir araya getiren minimal, ¢apraz fonksiyonel ekiplerdir. Scrum
yaklagiminda ekipler; hiyerarsik kontrol yerine ig birligi, siirekli geri bildirim
ve yinelemeli (iteratif) ¢aligma ilkeleri dogrultusunda faaliyet gostermektedir.

Scrum takim yaklagimina oldukga benzer bigimde gevik (agile) orgiit
yaklagimui ise degisen gevresel kogullara hizli uyum saglayabilmek amaciyla
gelistirilen; esneklik, miigteri odaklilik, siirekli geri bildirim ve ig birligi
gelistirme ilkelerine dayanan bir yonetim ve ¢aligma anlayigidir. Geleneksel
planlama odakli yaklagimlardan farkli olarak gevik yaklagim, belirsizliklerin
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yiiksek oldugu dinamik ortamlarda hizli 6grenme ve siirekli iyilestirme
stireglerini 6n plana gikarmaktadir (Beck vd., 2001; Rigby vd., 2016).

Yalin orgiit yapilarinda ise deger yaratmayan siireglerin azaltilmasi ve orgiitsel
stireglerin daha verimli hale getirilmesi amaciyla yapilanan o6rgiit tasarimlari
yer almaktadir (Womack & Jones, 1997). Dijitallegme siirecinde oOrgiitler,
yalnizca teknolojik dontigiime degil ayn1 zamanda siireglerin sadelegtirilmesine
ve karar mekanizmalarinin hizlandirilmasina da yonelmektedir.

Bu baglamda yalin 6rgiit yapilari; gereksiz i siireglerini, agir1 biirokrasiyi ve
katma deger iiretmeyen faaliyetleri azaltarak daha esnek ve gevik organizasyonlar
olugturmayr amaglamaktadir. Diger iki yaklagimdan farkli olarak yalin orgiitlerde
israfin azaltilmas ve siireg verimliligine odaklanan bir anlayig yer almaktadir.
Scrum takimlar ve gevik 6rgilit yaklagimlarinda ise miisteri beklentilerine ve
pazar sartlarina uyum ve hizli cevap vermek merkeze alinmaktadir. Tim bu
bilgiler 15181nda, ag ve platform organizasyonlarin literatiirdeki kavramsal
kargiliklarinin ortaya konup aralarindaki farkin daha net bir bigimde ortaya
konmasi yerinde olabilir.

4.1. Ag Organizasyonlar

Ag organizasyonlar, orgiitsel faaliyetlerin geleneksel hiyerarsik yapilardan
ziyade, cografi konumdan bagimsiz bir gekilde birbirleriyle baglantili bireyler,
ekipler veya kurumlar arasinda kurulan ig birligi aracihigryla yiiriitiildiigii esnek
ve ¢evik orgiitlerdir. Bu tiir organizasyonlarda koordinasyon, merkezi kontrol
mekanizmalarindan ¢ok kargihikli bagimhliktan kaynakli olarak giiven, bilgi
paylagimu ve yatay etkilegim siiregleri iizerinden gergeklesmektedir. Geleneksel
organizasyonlardan farkli olarak orgiit sinirlarinin daha belirsiz bir duruma
geldigi ve orgiitsel bagarinin farkli paydaglarin dinamik is birliklerine bagl
oldugu yapilardir (Powell, 1990).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin geligmesiyle birlikte ag organizasyonlar
cografi sinirlardan bagimsiz bir nitelik kazanmug ve bilgi toplumunun baskin
orgiitlenme bigimlerinden biri haline gelmistir. Bu baglamda “The Rise of
the Network Society” (Ag Toplumunun Yiikseligi) yaklagimina gore bilgi
caginda ckonomik ve sosyal faaliyetlerin temel Orgiitlenme mantig1 aglar
tizerinden iglemektedir. Ag yapilari, bilgi akigint hizlandirmakta, gevresel
degisimlere uyumu artirmakta ve orgiitsel gevikligi desteklemektedir (Castells,
2010). Giiniimiizde gevik ekipler, sanal ¢aligma gruplari, stratejik ig birlikleri
ve inovasyon ekosistemleri ag organizasyonlarin ¢agdas ornekleri arasinda
gosterilmektedir.

Sonug olarak ag organizasyonlar, scrum takimlar1 yaklagimina oldukga
paralel bir mantikla organize edilmig gevik ve esnek yonetim anlayisiyla



Abdulsamet Duran | 7

uyumlu bir yapidadir. Ayni zamanda geleneksel orgiitlere kiyasla daha yatay
organizasyon yapisina sahip olmasi ve ok basamakl hiyerargiden uzak olmasi
yalin 6rgiit anlayigina da oldukga yakin bir bigimde organize edilmekte oldugu
soylenebilir.

Yurtiginde yakin donemde faaliyet gostermeye baglayan Togg, ag
organizasyonu Ozellikleri tagtyan bir yapilanma 6rnegi olarak degerlendirilebilir.
Anadolu Grubu (Celik Motor ve Anadolu Isuzu), BMC, Turkcell, Zorlu
Holding ve K6k Holding, Togg girisimi kapsaminda bir araya gelerek sahip
olduklar1 sektorel deneyimleri, teknolojik bilgi birikimlerini (know-how) ve
finansal kaynaklarini ortak bir amag dogrultusunda birlestirmislerdir. Bu ig
birligi sayesinde Tiirkiye’nin uzun yillardir gelistirmeyi hedefledigi, uluslararasi
pazarlarda rekabet edebilecek elektrikli ve akilli araglarin tiretilmesine yonelik
bir ekosistem olugturulmusgtur. Ag yapisinin bir yansimasi olarak her ortak,
kendi uzmanlik alanina iligkin yetkinliklerini girigime aktarmaktadir. Ornegin
Turkcell, baglantili arag teknolojileri, dijital servisler ve iletisim altyapilar:
konusundaki deneyimiyle katki sunarken; Zorlu Holding biinyesindeki enerji
ve elektronik teknolojileri alanindaki bilgi birikimi ise garj altyapilari ve enerji
¢oziimleri agisindan destek saglamaktadir. Boylece farkli alanlarda uzmanlagmug
kuruluglar, ortak bir hedef dogrultusunda kaynak ve yeteneklerini bir araya
getirerek yeni bir deger yaratmakta ve ag organizasyonlarinin temel 6zelliklerini
yansitan bir ig birligi modeli ortaya koymaktadir. Ayrica Togg, farkli paydaglart
bir ekosistem igerisinde bulugturma hedefi nedeniyle platform organizasyonu
perspektifinden de degerlendirilebilmektedir.

4.2. Platform Organizasyonlar

Platform organizasyonlar; saticilar, miisteriler, yazihm gelistiriciler, biiyiik veri
saglayicilar vb. gruplar arasinda deger aligverigini saglayan teknolojik altyapilar
tizerinden faaliyet gosteren ve bir ekosistem olugturmaya yonelik 6rgiitlenme
bigimleridir. Geleneksel igletmelerin aksine platform organizasyonlar, tiriin
veya hizmeti dogrudan tiretmekten ¢ok; tretici, tiiketici ve diger paydaglar
arasindaki etkilesimi organize ederek deger yaratmaktadir (Parker vd., 2016).

Platform organizasyonlarin temel 6zelligi, ¢ok tarafli pazar yapisina
dayanmasi ve ag etkileri araciligiyla olgeklenebilmesidir. Bu da igletmelere
¢ok 6nemli maliyet avantaji saglamakla birlikte genel olarak kaynaklarin etkin
ve verimli kullanilmasina hizmet etmektedir. Platformlarda kullanici sayisinin
artmasi 6lgek ekonomisinde gelen avantajlar1 artirmakta ve boylece platformun
degeri de artmaktadir. Bu durum platforma {iye igyerlerinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmesine 6nemli Olgiide firsat sunmaktadir. Ayrica bu
yapilarda veri, algoritmalar ve dijital gortiniirlitk mekanizmalari temel stratejik
kaynaklar haline gelmektedir (Srnicek, 2017).
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Giiniimiiz yeni Orgiit modellerinin dikkat ¢ekici 6rneklerinden biri olan
Amazon, geleneksel hiyerarsik yapilardan da yararlanmakla birlikte; veri temelli
karar alma, platform mantig1 ve gevik ekip yapilanmalar1 izerine kurulu hibrit
bir orgiitsel yapr goriiniimiindedir. Ozellikle sirketin benimsedigi “iki pizza
takimi (two-pizza teams)” yaklagimu, kiigiik, 6zerk ve gapraz fonksiyonel
ckipler aracihigiyla hizli karar alma ve yenilik tiretme kapasitesini artirmay1
amaglamaktadir. Amazon yalnizca bir perakende isletmesi degil, kullanicilar ve
saticilary bir araya getiren pazaryeri iy modeli mantiginda yazilim gelistiricileri
de ckosisteme dahil eden dijital bir platform organizasyon olarak da faaliyet
gostermektedir. Bu yoniiyle orgiitsel deger tiretimi fiziksel kaynaklardan ziyade
veri akigi, algoritmalar ve ag etkileri tizerinden gergeklesmektedir (Stone,
2013; Parker vd., 2016). Ayrica yapay zeka ve veri analitigi destekli yonetim
sistemlerinin yogun kullanimiyla Amazon, algoritmik yonetim anlayiginin
belirgin 6rneklerinden biri olarak degerlendirilebilir (Kellogg vd., 2020).

Yurtiginde ise Sahibinden, Hepsiburada, Trendyol, Getir, Yemek Sepeti
gibi markalar benzer gekilde platform organizasyonlara 6rnek gosterilebilir
ki bunlardan bazilar1 S&P, NASDAQ gibi borsalarda islem gormiig ve yine
bazilar1 Alibaba ve Uber gibi uluslararasi markalarin biinyesine dahil olmus
onemli start up markalar1 olmuslardir. Bu anlamda yerli markalardan da
ozellikle platform orgiitlerin iyi 6rneklerinin kurulan rekabetgi yap1 sayesinde
onemli basarilar elde ettigi goriilmektedir.

5.Sonug

Dijitallesme siireci, Orgiitlerin yapilarini, koordinasyon mekanizmalarini,
yonetsel anlayiglarini ve deger iiretim bigimlerini kokli bigimde
doniistiirmektedir. Bu doniigiim, klasik biirokratik ve gok katmanli hiyerargik
yapilardan daha esnek, gevik ve ag temelli yapilara yonelimi hizlandirmugtir.
Ozellikle bilgi akig hizinin artmast, veri odakli ydnetim anlayisinin yayginlagmas
ve yapay zeka teknolojilerinin orgiitsel siireglere entegre edilmesi, geleneksel
oOrgiit teorilerinin varsayimlarini yeniden tartigmaya agmugtir.

Bu ¢aligma kapsaminda ele alinan ag ve platform organizasyonlar, bilgi
toplumunun orgiitsel ihtiyaglarina cevap verebilen yeni 6rgiitlenme bigimleri
olarak degerlendirilebilir. Ancak bu doniigiim, hiyerarsik yapilarin tamamen
ortadan kalktig1 anlamina gelmemektedir. Aksine giiniimiiz isletmelerinde
geleneksel biirokratik yapilarla ¢evik ekip sistemlerinin, platform mantiginin
ve veri temelli koordinasyon mekanizmalarinin bir arada bulundugu hibrit
yapilarin yayginlagtigi goriilmektedir. Amazon 6rneginde oldugu gibi birgok
orgiit; hiyerargik koordinasyon, ¢evik takim yapilari ve dijital platform mantigin
es zamanl olarak kullanmaktadir.
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Bu doniisiim siirecini agiklamak bakimindan Kogul Bagimlilik Teorisi
onemli bir paradigma sunmaktadir. Teoriye gore orgiitler igin evrensel tek bir
ideal yap1 bulunmamakla birlikte; en uygun orgiitsel tasarim ¢evresel kosullar,
teknoloji diizeyi, Orgiit biiyiikliigii, faaliyet gosterilen sektor ve belirsizlik
diizeyi gibi faktorlere gore degismektedir. Dijital cagin yiiksek belirsizlik igeren
dinamik yapist dikkate alindiginda, kat1 biirokratik yapilardan ziyade gevresel
degisime hizla uyum saglayabilen esnek ve adaptif yapilarin 6nem kazandigi
goriilmektedir. Bu baglamda dijitallesme, orgiitlerin tek tip yapilardan gok
durumsal gerekliliklere uygun bigimde tasarlanan dinamik yapilara yonelmesini
desteklemektedir.

Bununla birlikte pandemi sonras: donemde yayginlasan uzaktan ve hibrit
caligma modelleri de orgiitsel dontiglimiin 6nemli kaynaklarindan biri haline
gelmistir. BIT sayesinde galisma hayatinin fiziksel mekindan bagimsiz hale
gelmesi, orglitlerde zaman ve mekan kavramlarinin yeniden tanimlanmasina
neden olmustur. Ozellikle uzaktan galigma sistemleri, esnekligi artirmas,
maliyetleri azaltmasi ve farkli cografyalardan yeteneklere erigimi kolaylagtirmasi
bakimindan avantajlar saglarken; orgiitsel baglilik, dijital tiikenmiglik
ve koordinasyon sorunlar1 gibi yeni yonetsel zorluklar1 da beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle gelecegin orgiitlerinde dijital esneklik ile insan
merkezli yonetim anlayist arasinda dengeli bir yap1 kurulmasi gerekliligi 6n
plana ¢tkmaktadir. Bu anlamda tamamen uzaktan ¢aligma sistemine gegis yapan
orgiitlerin hizh bir sekilde ihtiyaglar gergevesinde hibrit galigma diizenlerine

gecis yaptiklart gortilmektedir (Owl Labs, 2025).

Benzer sekilde dijitallesme siireciyle birlikte yiikselen gig ekonomisi,
orgiitlerin ig giicti kullanim bigimlerini de doniigtiirmektedir. Platform
organizasyonlar aracih@iyla kisa siireli, proje bazl ve esnek ¢aligma modellerinin
yayginlagmasi; geleneksel tam zamanli istihdam anlayiginin sinirlarini yeniden
tanimlamugtir. Gig ekonomisi, igletmelere maliyet avantaji ve esneklik saglarken
caliganlar agisindan ig giivencesi, sosyal koruma ve orgiitsel aidiyet gibi konularda
yeni sorun alanlar1 yaratabilmektedir. Bu durum, orgiitsel verimlilik ile sosyal
stirdiiriilebilirlik arasinda denge kurulmasini gerekli hale getirmektedir.

Dijital orgiitlerin gelecegi yalnizca ekonomik performans tizerinden
degerlendirilmemeli, ayn1 zamanda toplumsal siirdiirtilebilirlik perspektifiyle
de ele alinmalidir. Bu noktada Birlesmis Milletler (BM) tarafindan belirlenen
Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglar1 (SKA) 6nemli bir yol haritast sunmaktadir.
Ozellikle insana yakugir is ve ekonomik biiyiime (Amag 8), sanayi, yenilikgilik
ve altyap1 (Amag 9), esitsizliklerin azaltilmasi (Amag 10) ve sorumlu iiretim ve
titketim (Amag 12) hedefleri, dijital doniigiim siirecindeki orgiitler agisindan
stratejik onem tagimaktadir. Dijitallesmenin yalnizca verimlilik odakli degil;
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etik, kapsayici ve siirdiirtilebilir bir anlayigla yonetilmesi zorunlulugu, orgiitlerin
bu ¢ergevede yeniden dizayn edilmesini gerektirmektedir.

Benzer bi¢cimde Dinamik Yetkinlikler yaklagimi da dijital cagda stirdiirtilebilir
rekabet avantajinin agiklanmasinda 6nemli bir kuramsal zemin olugturmaktadir.
Dinamik yetkinlikler teorisine gore orgiitlerin bagarisi yalnizca mevcut
kaynaklara sahip olmalarina degil; degisen ¢evresel kosullar: algilama, firsatlart
degerlendirme ve kaynaklarini yeniden yapilandirma kapasitesine baglidir
(Teece vd., 1997). Dijitallesmenin hizla degisen dogast dikkate alindiginda
gelecegin bagarih orgiitleri; 6grenen, doniisebilen ve yeniden yapilanabilen
orgiitler olacaktir.

Sonug olarak giintimiizde orgiitlerin rekabet tistiinligii yalnizca teknolojiye
yatirim yapmalarina degil; 6grenme kapasitesi yiiksek, insan odakli, ¢evik ve
strdiirtilebilir yapilar tasarlayabilmelerine bagli gortinmektedir. Bu nedenle
gelecegin orglitleri dijital stiregleri yonetim ve liretim siireglerine entegre
edebilmig, ¢evresel kosullara uyum saglayabilen, siirekli 6grenen ve stirdiiriilebilir
deger iiretebilen dinamik ekosistemler olarak degerlendirilmelidir.
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Dijital Doniisiim Siirecinde Orgiitsel Giivenin
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Ozet

Dijitallesme ve yapay zekd teknolojilerindeki gelismeler, orgiitlerin yonetim
anlayiglarini, ig yapig siireglerini ve galisan iligkilerini 6nemli Olgiide
doniistiirmektedir. Biiyiik veri, otomasyon, bulut teknolojileri ve uzaktan
caligma sistemleri gibi dijital uygulamalar orgiitlere hiz, verimlilik ve rekabet
avantaji saglarken; ¢alisanlarin orgiite, yonetime ve galigma iligkilerine yonelik
algilarini da yeniden sekillendirmektedir. Bu doniisiim stirecinde ¢aliganlarin
yalmizca teknolojiye degil, ayni zamanda bu teknolojileri yoneten orgiitsel
yapilara ve yoneticilere duyduklar: giiven de kritik bir unsur haline gelmistir.
Bununla birlikte elektronik gozetim uygulamalari, veri giivenligi sorunlart,
algoritmik karar verme mekanizmalar1 ve insan etkilegiminin azalmas: gibi
unsurlar calisanlarin orgiitsel giiven algisini zayiflatabilmektedir. Sonug olarak
dijital dontigiim stirecinde Orgiitsel giivenin yeniden inga edilmesinin; geffaf
iletigim, etik yOnetim anlayisi, ¢aligan katilimi, adalet algist ve insan odakl
liderlik uygulamalariyla miimkiin olabilecegi degerlendirilmigtir. Bu dogrultuda
orgiitsel giivenin, dijitallesme ¢aginda siirdiiriilebilir ve etkili 6rgiit yapilarinin
olugturulmasinda stratejik 6neme sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.
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1. Girig

Dijitallesme ve yapay zeka teknolojilerindeki hizli gelismeler, rgiitlerin
yonetim anlayiglarini, i§ yapig bicimlerini ve ¢aligan iliskilerini kokli bigimde
doniistiirmektedir. Biiytik veri, yapay zeka, otomasyon, bulut teknolojileri ve
uzaktan ¢aligma sistemleri gibi dijital uygulamalar, 6rgiitlere hiz, verimlilik ve
rekabet avantaji saglarken; ayni zamanda ¢alisanlarin ig siireclerine, yonetime
ve orgiite yonelik algilarini da yeniden sekillendirmektedir. Ozellikle dijital
doniigiim siirecinde karar alma mekanizmalarinin giderek teknoloji temelli
hale gelmesi, ¢aliganlarin orgiit igindeki rollerini, iletisim bi¢imlerini ve giiven
iliskilerini dogrudan etkilemektedir. Bu siiregte ¢aliganlarin yalnizca teknolojiye
degil, ayn1 zamanda bu teknolojileri yoneten orgiitsel yapilara ve yoneticilere
duyduklar: giiven de kritik 6nem tagimaktadr.

Orgiitsel giiven, ¢alisanlarin orgiite, yoneticilere ve galigma arkadaslarina
yonelik olumlu beklentilerini ifade eden ve orgiitsel iligkilerin siirdiiriilebilirliginde
onemli rol oynayan temel kavramlardan biridir (Mishra ve Morrissey, 1990:
443). Giiven ortaminin bulundugu orgiitlerde ¢alisanlar bilgi paylagimina
daha agik olmakta, degisime daha kolay uyum saglamakta ve orgiitsel hedeflere
daha giiglii bigimde baglanmaktadir (Dirks ve Ferrin, 2002: 611; Nesic¢ ve
Lali¢, 2016: 27). Buna kargilik dijital doniigiim siireglerinde ortaya ¢ikan
elektronik gozetim uygulamalari, veri giivenligi sorunlari, algoritmik karar
verme mekanizmalari, i giivencesi kaygilar1 ve insan etkilesiminin azalmasi
gibi unsurlar ¢aliganlarin 6rgiitsel giiven algilarini zayiflatabilmektedir (Ball,
2021: 89; Kellogg, Valentine ve Christin, 2020: 370). Ozellikle yapay zeka
temelli yonetim uygulamalarinin yayginlagmasi, ¢alisanlarin adalet, seffaflik
ve etik konularina iligkin hassasiyetlerini artirmaktadir (Raisch ve Krakowski,
2021: 205).

Bu baglamda djjital doniigiim siirecinde Orgiitsel giivenin yeniden inga
edilmesi, orgiitlerin siirdiiriilebilir bagarist agisindan stratejik bir gereklilik
haline gelmistir. Dijitallesmenin yalnizca teknolojik bir doniigiim olmadig;
ayn1 zamanda Orgiitsel kiiltiiri, liderlik anlayigini, iletigim siireglerini ve
calisan iligkilerini yeniden gekillendiren gok boyutlu bir degisim siireci oldugu
gortilmektedir (Westerman, Bonnet ve McAfee, 2014: 14). Bu boliimde, dijital
doniigiim ve yapay zeka temelli yonetim anlayiginin orgiitsel giiven iizerindeki
etkileri ele alinmakta; dijitallesme siirecinde giivenin nasil zayifladig1 ve yeniden
nasil insa edilebilecegi Orgiitsel davranig ve yonetim literatiirii gergevesinde
degerlendirilmektedir.
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2. Giiven Kavrami

Giiven kavramu, bireyler arast iligkilerden toplumsal ve orgiitsel yapilara kadar
uzanan genig bir etki alanina sahip olup sosyal yagamin stirdiiriilebilirliginde
temel unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir. Antik Cin filozotu
Konfiigyiis’iin devlet yonetiminde halkin giivenini yiyecek ve silahtan daha
onemli gormesi, glivenin toplumsal yapilar agisindan tagidig1 yagamsal 6nemi
ortaya koymaktadir. Konfiigyiis’e gore bir devlet, halkinin giivenini kaybettikten
sonra varligini siirdiiremez (Lu, 2022: 364-365). Bu yaklagim, giivenin
yalnizca bireyler arasi iligkilerde degil, devlet gibi biiyiik o6rgiitsel yapilarin
devamhiliginda da belirleyici oldugunu gostermektedir. Giinlitk yagamda
bireyler; yagadiklari ¢evrede, ¢alisma ortamlarinda ve sosyal iliskilerinde giiven
duymaya ve kendilerini glivende hissetmeye ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle
giiven, bireylerin deneyimlerine, sosyal baglamlarina ve duygusal algilarina
bagli olarak farkli bi¢gimlerde anlamlandirilmakta olup kavramin tek bir tanim
altinda agiklanmasini giiglestirmektedir (Can, 2019: 48). Giiven kavraminin
psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, ekonomi, antropoloji ve sosyobiyoloji
gibi farkli disiplinlerin inceleme alanina girmesi de literatiirde ortak bir
tanim tizerinde uzlagilmasini zorlagtirmaktadir (Lewicki ve Bunker, 1996:
115). Bununla birlikte giivenin anlam ve kapsamini agiklayabilmek amaciyla
literatiirde farkli tanimlamalara yer verilmektedir.

Tiirk Dil Kurumu’na (2025) gore giiven, bireyin bir kisi ya da duruma
karg1 kaygi ve kugku duymadan inanmasi, baglanmasi ve itimat etmesi olarak
tanimlanmaktadir. Literatiirde de giivenin benzer unsurlar tizerinden agiklandig
goriilmektedir. Becker’e (1996: 45) gore giiven, bireylerin belirsizlik ve risk
iceren durumlarda karg: tarafin davraniglarina inanmayi tercih etmeleridir.
Demircan ve Ceylan (2003: 140) ise giiveni baghlik temelli bir yaklagimla ele
almakta ve ¢aliganlarin orgiitlerine duygusal baglilik hissetmeleri, kendilerini
orgiitiin bir parcasi olarak gormeleri ve orgiitten ayrilma niyeti tagimamalartyla
iligkilendirmektedir. Rotter’e (1967: 651) gore giiven, bireyin karg1 tarafin
sozlerine veya yazili ifadelerine duydugu itimat diizeyiyle ilgilidir. Bunun
yaninda Rousseau ve arkadaglari (1998: 395), giiveni bireyin karg: tarafin niyet
ve davraniglarina iligkin olumlu beklentilere dayanarak savunmasiz kalmay1
kabul etmesini i¢eren psikolojik bir durum olarak tanimlamaktadir. Luhmann
(1979: 24-26) ise giiveni riskli bir yatirim olarak degerlendirmekte ve bireyin
belirsizlik ortaminda bilingli bigimde kirilganlik gostermeyi kabul ettigini ifade
etmektedir. Giiven kavramiyla yakindan iliskili olan giivenilirlik ise, giivenilen
tarafin yeterlilik, diirtistliik ve iyilikseverlik 6zelliklerine iligkin algilar: ifade
etmektedir (Mayer vd., 1995: 716-717). Bu degerlendirmeler, giivenin yalnizca
tek boyutlu bir yap: olmadigini; biligsel, duygusal ve davranigsal unsurlari
igeren ¢ok yonlii bir kavram oldugunu ortaya koymaktadir.
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3. Giiven Tiirleri

Giivenin ¢ok boyutlu bir kavram oldugu varsayimindan hareketle literatiirde
giiven farkh tiirler altinda ele ahnmaktadir. McAllister (1995), giiventi biligsel ve
duygusal giiven olmak iizere iki boyutta incelemektedir. Bunun yaninda Lewicki
ve Bunker (1996), giivenin olugum siirecini hesaba dayali giiven, bilgiye dayali
giiven ve 6zdeglesmeye dayali giiven seklinde siniflandirmistir. Giiven tiirlerine
iligkin bu yaklagimlar, giivenin yalnizca rasyonel degerlendirmelere degil, ayn1
zamanda bireyler arasi sosyal iligkiler ve duygusal baglara da dayandigim
gostermektedir. Caligmamiz kapsaminda Orgiitsel maneviyat ve algilanan
orgiitsel destek gibi kavramlarin duygusal giiveni gliglendirecegi; bilgi paylagim
davranisi ve galigan performans gibi ¢iktilarin ise daha ok biligsel giiven ile
iligkili oldugu degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda ¢aliymada McAllister’in
(1995) biligsel ve duygusal giiven modeli esas alinmugtir.

3.1. Bilissel Giiven
McAllister’a (1995: 25) gore biligsel giiven, bireyin kargisindaki kisinin

giivenilirligi, diirtistliigii ve sorumlulugu hakkindaki inanglarina dayanan
rasyonel bir giiven tiirlidiir. Lewis ve Wiegert'e (1985: 970) gore biligsel
giiven, bireyin kime, hangi kogullarda ve hangi konularda giivenecegini akilct
degerlendirmeler yoluyla belirledigi bir siiregtir. Bu giiven tiirii; karg: tarafin
tutarl davranacagi, verdigi sozleri yerine getirecegi ve adil hareket edecegine
yonelik beklentileri igermektedir. Dolayisiyla biligsel giiven, gozlemler,
gegmis deneyimler ve nesnel degerlendirmeler temelinde sekillenmektedir
(Dirks ve Ferrin, 2002: 616-628). Orgiitsel baglamda ise galisanlarin ge¢mis
performanslari, gérev sorumluluklarini yerine getirme diizeyleri, sosyal
benzerlikleri ve orgiitiin yapisal ozellikleri biligsel giivenin olusumunda
etkili olmaktadir. Agik bicimde tanimlanmig gorevler, kurumsal degerler ve
caliganlarin mesleki yeterliliklerini gosteren unsurlar, bireylerin birbirlerini
daha 6ngoriilebilir ve giivenilir olarak degerlendirmesine katki saglamaktadir
(McAllister, 1995: 28). Bu yoniiyle biligsel giiven, orgiitlerde giivene dayali
iligkilerin kurulmasinda temel olusturan bir yapi niteligi tasimaktadir.

3.2. Duygusal Giiven

Duygusal giiven, bireyler arasinda yalnizca gorev temelli degil, ayni
zamanda samimiyet, kargilikli ilgi ve duygusal baglilik igeren iliskiler sonucunda
gelismektedir. McAllister’a (1995: 26) gore bireyler giiven iligkilerine duygusal
yatirim yapmakta, kars: tarafin iyiligini Snemsemekte ve bu iliskinin kargilikls
olduguna inanmaktadir. Bu nedenle giiven yalnizca rasyonel degerlendirmelere
dayali bir siire¢ degil, ayn1 zamanda sosyal etkilesimler sonucunda gekillenen
duygusal bir yap1 olarak degerlendirilmektedir (Lewis ve Wiegert, 1985: 971).
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Duygusal giiven, giivenilen kisinin iyi niyetle hareket edecegi ve gerektiginde
karg1 tarafin yararin gozeten davraniglar sergileyecegi inancina dayanmaktadir
(Dirks ve Ferrin, 2002: 628). Orgiitlerde calisanlarin birbirlerine goniillii yardim
etmeleri, destekleyici davranislar sergilemeleri ve 6zgecilik davraniglarinda
bulunmalari duygusal giivenin geligimini destekleyen 6nemli unsurlar arasinda
yer almaktadir (Smith vd., 1983: 657). Bununla birlikte McAllister (1995:
30), orgiitlerde duygusal giivenin geligebilmesi igin 6ncelikle biligsel glivenin
tesis edilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Taraflar arasinda yeterli diizeyde
rasyonel giiven olugmadiginda, yardim ve destek gibi olumlu davraniglar dahi
samimi degil, ¢ikar odakli girigimler olarak algilanabilmektedir. Bu nedenle
biligsel giiven, duygusal giivenin gelismesi igin gerekli temel kogullardan biri
olarak degerlendirilmektedir.

4. Orgiitsel Giivenin Tanim1

Orgiitsel giiven, giiniimiiz is diinyasinda degisim ve belirsizlik ortaminda
orgiitlerin karar alma stireglerini, ¢ahganlarla iligkilerini ve dig gevreyle etkilegim
bigimlerini belirleyen temel unsurlardan biri haline gelmistir (Nesi¢ ve Lalid,
2016: 27). Bu kavram, ¢aliganlarin orgiitiin degerleriyle 6zdeslesmeleri, orgiitle
siirdiiriilebilir iligkiler kurmaya istekli olmalari ve orgiitsel siireglerde kendilerini
giivende hissetmeleriyle iliskilidir. Orgiitsel giiven yalnizca yoneticilere duyulan
giiveni degil, ayn1 zamanda orgiitiin biitliniine yonelik gelistirilen giiven
algisini da kapsamaktadir (Yu vd., 2018: 3). Krot ve Lewicka’ya (2012:
224) gore oOrgiitsel giiven, hem ¢aligan-yOnetici iligkileri gibi bireyler arasi
diizeyde hem de ¢alisan-orgiit iligkileri gibi kurumsal diizeyde giiven baginin
nasil olustugunu agiklamaktadir. Bu dogrultuda orgiitsel giiven; ¢alisanlarin
yoneticilerinin diirlist davranacagina, agik iletisim kuracagina ve verdikleri
sozleri yerine getirecegine iliskin inanglarini igermektedir (Gilbert ve Tang,
1998: 322). Benzer sekilde Mishra ve Morrissey (1990: 443), orgiitsel giiveni
caliganlarin yoneticilerinin ve ¢aligma arkadaglarinin diiriistliigiine, karakterine
ve yetkinligine duyduklar1 inang olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda orgiitsel
giivenin yalnizca yoneticilere duyulan giivenle sinirli olmadig; orglite,
yonetime ve ¢aligma arkadaglarina yonelik giiveni kapsayan ¢ok boyutlu bir
yap1 oldugu soylenebilir.

Orgiitsel giivenin olusumunda seffaf ve siirekli iletisim ortaminin
saglanmasi, galiganlarin diigiince ve duygularini 6zgiirce ifade edebilmeleri,
karar alma siireglerine katilimlarinin desteklenmesi ve orgiitsel bilgilerin agik
bigimde paylagilmasi 6nemli rol oynamaktadir (Mishra ve Morrissey, 1990:
443). Ayrica orgiitiin toplumsal degerlerle uyumlu hareket etmest, karar alma
siireglerinde seffaf, hesap verebilir ve giivenilir bir yonetim anlayis1 benimsemesi
orgiitsel giivenin geligimini desteklemektedir (Tang ve Cakir, 2021: 159).
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Ozellikle kriz ve belirsizlik donemlerinde 6rgiitsel giivenin 6nemi daha belirgin
hale gelmektedir. Mishra’ya (1996: 262) gore giiven, kriz donemlerinde
orgiitlerin krizlere verdikleri tepkileri ve kriz sonuglarin1 dogrudan etkileyen
temel unsurlardan biridir. Giiven ortaminin bulundugu 6rgiitlerde agik iletigim
kurulabilmekte, galisanlara daha fazla yetki devri yapilabilmekte ve is birligine
dayali ¢oziimler gelistirilebilmektedir (Mishra, 1996: 271). Bunun yaninda
orgiitsel giiven; ¢aligan baghligini artirmakta, isten ayrilma niyetini azaltmakta
ve oOrgiitsel 6zdeglesmeyi giiglendirmektedir (Demircan ve Ceylan, 2003:
145; Nesi¢ ve Lali¢, 2016: 27). Buna kargilik giiven ortaminin olmadig:
orgiitlerde galiganlar arasinda i birligi zayiflamakta, bilgi paylagimi azalmakta
ve ¢aliganlarin orgiite yabancilagma egilimleri artmaktadir (Kogar, 2020: 357).
Bu nedenle orgiitsel giiven, orgiitlerin stirdiirtilebilir bagaris1 agisindan stratejik
oneme sahip bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

5. Orgiitsel Giivenin Modelleri

Orgiitsel giiven modelleri, giivenin 6rgiit iginde nasil olustugunu,
stirdiiriildiigiinii ve galigan davranislarini nasil etkiledigini agiklamaya yonelik
kuramsal yaklagimlardir. Literatiirde orgiitsel giivenin ok boyutlu bir yap1
olarak ele alinmasi, aragtirmacilart giivenin farkli yonlerini agiklayan gesitli
modeller gelistirmeye yoneltmigtir. Bu modeller; ¢alisanlar, yoneticiler ve
orgiit arasindaki iligkileri temel alarak orgiitsel glivenin kavramsal gergevesinin
anlagilmasina 6nemli katkilar sunmaktadir.

5.1. Mayer, Davis ve Schoorman’in Orgiitsel Giiven Modeli

Mayer, Davis ve Schoorman (1995), orgiitsel giiveni agiklamak amaciyla
gelistirdikleri modelde giiveni, bireyin karg1 tarafin davraniglarini tam olarak
kontrol edememesine ragmen ona karst savunmasiz kalmay: kabul etmesi
olarak tanimlamaktadir. Modelde giivenin olusumu; yetenek, yardimseverlik
ve diiriistliik olmak tizere ti¢ temel unsur iizerinden agiklanmaktadir. Yetenek,
bireyin belirli bir alandaki bilgi ve beceri diizeyini; yardimseverlik, kars: tarafin
gilivenen bireyin yararini gozetmesini; diiriistliik ise s6z ve davranglar arasindaki
tutarhilig ifade etmektedir (Mayer vd., 1995: 717). Ayrica bireyin kisilik
ozellikleri ve gegmis deneyimlerinden etkilenen gaivenmeye egilim taktoriiniin
de giiven olusumunda 6nemli rol oynadig belirtilmektedir. Model, giivenin
risk alma davranisiyla iligkili oldugunu ve olumlu deneyimlerin giiveni
giiglendirdigini vurgulamaktadir.

5.2. Mishra’nin Orgﬁtsel Guven Modeli

Mishra (1996), orgiitsel giivenin 6zellikle kriz ve belirsizlik donemlerinde
orgiitsel performansi dogrudan etkileyen temel unsurlardan biri oldugunu
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ileri siirmektedir. Arastirmaci, orgiitsel giiveni yetkinlik, agiklik, ilgililik ve
giivenilirlik olmak {izere dort boyut ¢ergevesinde agiklamaktadir. Yetkinlik,
yoneticilerin dogru ve etkili karar alabilme kapasitesine duyulan inanci ifade
ederken; agiklik, 6rgiit igindeki diiriist ve geffaf iletigimi kapsamaktadur. Tlgililik
boyutu, yoneticilerin ¢alisanlarin refahini ve iyilik halini 6nemsemesini ifade
ederken; giivenilirlik, yonetimin sozleri ile davraniglar1 arasindaki tutarhliga
dayanmaktadir (Mishra, 1996: 262-268). Mishra’ya gore bu boyutlardan
herhangi birinin eksik olmasi oOrgiitsel giivenin zayiflamasina neden
olabilmektedir.

5.3. Cummings ve Bromiley’in Orgiitsel Giiven Modeli

Cummings ve Bromiley (1996), orgiitsel giivenin orgiitlerde iglem
maliyetlerini azaltarak oOrgiitsel etkinligi artirdigini savunmaktadr.
Arastirmacilar, giivenin var oldugu ortamlarda ¢aliganlarin birbirlerini siirekli
denetleme ve kontrol etme ihtiyacinin azaldigini, bunun da zaman ve kaynak
tasarrufu sagladigini belirtmektedir (Cummings ve Bromiley, 1996: 302-303).
Model, giiveni ii¢ temel unsur tizerinden agiklamaktadir: taraflarin taahhiitlerini
yerine getirme yoniindeki iyi niyetli ¢abalar, iligkilerde diiriist davranmalar:
ve firsat olugsa dahi karg: taraftan haksiz avantaj saglamaktan kaginmalar1. Bu
yaklagim, giivenin Orgiitlerde is birligi ve koordinasyonu gii¢lendiren 6nemli
bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir.

5.4. McKnight, Cummings ve Chervany Giiven Modeli

McKnight, Cummings ve Chervany (1998), giivenin yalnizca uzun siireli
iligkiler sonucunda degil, taraflarin birbirini heniiz tanimadigr durumlarda
da olugabilecegini savunmaktadir. Aragtirmacilara gore giiven, bireyin genel
giiven egilimi ve orgiitiin sundugu kurumsal giivenceler dogrultusunda
gelisebilmektedir. Modelde giiven; giivenme niyeti ve giiven inanglar: olmak
tizere iki temel yap1 iizerinden agiklanmaktadir. Giivenme niyeti, bireyin karg
tarafa giivenmeye istekli olmasini ifade ederken; giiven inanglari, kars: tarafin
diirtist, yetkin, yardimsever ve 6ngoriilebilir olduguna iliskin degerlendirmeleri
kapsamaktadir (McKnight vd., 1998: 474-477). Model, giivenin biligsel
stiregler ve kurumsal yapilarin etkisiyle sekillendigini vurgulamaktadir.

5.5. Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Giiven Modeli
Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000), Mishra’nin orgiitsel giiven

modelini temel alarak giivene dzdeslesme boyutunu eklemis ve beg boyutlu
bir orgiitsel giiven modeli gelistirmigtir. Modelde yetkinlik, agiklik, ilgililik
ve giivenilirlik boyutlarina ek olarak 6zdeslesme, caliganlarin 6rgiite aidiyet
hissetmeleri ve Orgiitsel degerlerle biitiinlesmeleri olarak agiklanmaktadir.
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Aragtirmacilara gore ¢alisanlarin orgiitle giiglii bir 6zdeglesme gelistirmesi,
orgiitsel giiven diizeyini ve orgiitsel etkinligi artirmaktadir (Shockley-Zalabak
vd., 2000: 35). Buna kargilik ¢aliganlarin orgiite yabancilagmalari, giiven
diizeyinin azalmasina neden olmaktadir. Model, orgiitsel giivenin galigan
baghlig1 ve i§ doyumu tizerindeki etkisini vurgulayan 6énemli yaklagimlardan
biri olarak degerlendirilmektedir.

6. Orgiitsel Giiven Boyutlari

Orgiitsel giiven gok boyutlu bir kavram olup ¢ahanlarin 6rgiitteki farkls
aktorlere ve sistemlere duyduklar giiveni kapsamaktadir. Literatiirde orgiitsel
giivenin en yaygin bigimde; Orgiite giiven, yoneticiye giiven ve caligma
arkadaglara giiven olmak iizere ii¢ boyutta ele alindig1 goriilmektedir. Bu
boyutlar birbirleriyle iliskili olmakla birlikte, giivenin farkli kaynaklarini ve
sonuglarini agiklamaktadir. Orgiite giiven daha ok 6rgiitsel yapi ve uygulamalara
yonelik algilar1 ifade ederken, yoneticiye giiven ¢alisanlarin yoneticileriyle
kurduklarr iligkiler tizerinden sekillenmektedir. Caligma arkadaglarina duyulan
giiven ise galiganlar arasindaki ig birligi, iletisim ve sosyal etkilesimler temelinde
gelismektedir.

6.1. Orgiite Giiven

Orgiite giiven, galisanin 6rgiitiin kendi yararina hareket edecegine veya
en azindan kendisine zarar vermeyecegine iliskin inancini ifade etmektedir
(Tan ve Tan, 2000: 243). Bu giiven tiirli, ¢alisanlarin orgiitiin kendilerini
ne oOl¢iide destekledigi, deger verdigi ve katkilarini takdir ettigi yoniindeki
algilar1 dogrultusunda gekillenmektedir. Eisenberger ve arkadaglarina (1986:
501) gore gahsanlar, orgiitiin kendilerine yonelik tutumlarini degerlendirerek
zaman igerisinde orgiitiin kendilerine verdigi degere iliskin genel bir kanaat
gelistirmektedir. Calisanlarin 6rgiitsel destek algilarinin yiiksek olmasi, orgiite
duyulan giiveni de olumlu yonde etkilemektedir. Bunun yaninda orglite giiven;
orgiitsel adalet, prosediirel uygulamalar ve Orgiitsel politikalar gibi yapisal
unsurlardan da etkilenmektedir. Tan ve Tan’a (2000: 252) gore ozellikle
prosediirel ve dagitimsal adalet algis1, ¢aliganlarin orgiite duydugu giivenin
olugumunda 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica orgiite duyulan giivenin,
orgiitsel baglilig: artirdig: ve isten ayrilma niyetini azalttig: belirtilmektedir.
Bu nedenle orgiite giiven, ¢aliganlarin orgiitle kurdugu psikolojik bagin 6nemli
belirleyicilerinden biri olarak degerlendirilmektedir.

6.2. Yoneticiye Giiven

Yoneticiye giiven ya da dikey giiven, ¢aliganin yoneticisinin davraniglarina
karg1 savunmasiz kalmasina ragmen ona giivenmeye istekli olmasi geklinde
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tanimlanmaktadir (Tan ve Tan, 2000: 243). Calisanlarin yoneticilerine
duyduklar1 giiven; yoneticinin etik degerlere bagl hareket edecegine, adil
kararlar alacagina ve gahiganlarin yararini gozeten davraniglar sergileyecegine
yonelik inanglar1 dogrultusunda sekillenmektedir (Kog ve Yazicioglu, 2011:
47). Mayer ve arkadaglar1 (1995: 717-719), yoneticiye duyulan giivenin temel
belirleyicilerini yetenek, iyilikseverlik ve diiriistlitk olarak agiklamaktadir.
Buna gore ¢alisanlar, yoneticilerinin yeterli bilgi ve beceriye sahip olmasini,
caliganlarin yararini gozetmesini ve sozleriyle davraniglar: arasinda tutarlihik
bulunmasini giivenin temel kosullar1 olarak degerlendirmektedir. Whitener ve
arkadaglar1 (1998: 516) ise yoneticilerin giivenilir olarak algilanabilmeleri igin
davranugsal tutarlilik, s6z ve eylem uyumu, etkin iletisim, kontroliin paylagiimasi
ve caligana ilgi gosterilmesi gibi giiven inga edici davraniglar sergilemeleri
gerektigini ifade etmektedir. Bununla birlikte ¢aliganlarin yoneticilerine
duyduklar giiven ¢ogu zaman orgiite yonelik gliven algilarim da etkilemektedir.
Caliganlar yoneticilerini 6rgiitiin temsilcisi olarak degerlendirdikleri igin,
yoneticileriyle yagsadiklari deneyimler dogrultusunda orgiite iligkin giiven
algis1 gelistirebilmektedir (Konovsky ve Pugh, 1994: 657). Ancak ¢alisanlarin
yoneticilerine giiven duymalart her zaman orgiite de giiven duyduklar1 anlamina
gelmemektedir. Ciinkii ¢aliganlar yoneticileriyle olumlu iligkiler kurabilseler de,
orgiitsel uygulamalar1 adaletsiz bulduklarinda orgiite yonelik giiven diizeyleri
diisiik olabilmektedir (Tan ve Tan, 2000: 242).

6.3. Calisma Arkadaglarina Giiven

Calisma arkadaglarina giiven ya da yatay giiven, ¢alisanlarin birlikte
caligtiklart diger galisanlarin giivenilir, diirtist, adil ve yetkin davranacaklarina
iliskin inanglarini ifade etmektedir. Orgiitlerde galisanlar siirekli iletisim ve
etkilesim igerisinde olduklar i¢in giivene dayali iliskiler, etkili ve siirdiirtilebilir
is iligkilerinin temelini olugturmaktadir. Caligma arkadaglarina giiven duyan
bireyler, daha destekleyici ve istikrarh bir ig ortaminda gahstiklari igin gorevlerine
daha kolay odaklanabilmekte ve orgiitsel amaglara katki saglayabilmektedir.
Islamoglu ve arkadaglarina (2007: 37) gore ¢alisma arkadaslarina duyulan
giiven; bireyin kargisindaki kiginin bilgi saklamayacagina, yaniltici davraniglar
sergilemeyecegine ve iyi niyeti suistimal etmeyecegine yonelik beklentileri
dogrultusunda gelismektedir. Cook ve Wall’a (1980: 40) gore ¢aliganlar arasi
giiven, iyi niyete dayali giiven ve yetkinlige dayali giiven olmak {iizere iki
temel unsur iizerinden sekillenmektedir. Tyi niyete dayali giiven, galigma
arkadaginin diiriist ve destekleyici davranacagina yonelik inanci ifade ederken;
yetkinlige dayali giiven, ¢alisma arkadaginin gorevini bagarili bi¢gimde yerine
getirecegine iliskin giiveni kapsamaktadir. Caligma arkadaslarina duyulan
giivenin yiiksek oldugu orgiitlerde galiganlarin daha fazla orgiitsel vatandaglik
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davranigi sergiledigi, ig birligi ve bilgi paylagiminin arttigr belirtilmektedir
(McAllister, 1995: 31-32). Bu nedenle ¢aliyma arkadaslarina giiven, orgiitsel
iligkilerin gii¢lenmesi ve olumlu 6rgiit ikliminin olugmasi agisindan 6nemli
bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

7. Sonug ve Degerlendirme

Bu boliimde giiven kavramu bireysel, orgiitsel ve yonetsel boyutlariyla
ele aliarak dijital dontigiim siirecinde orgiitsel giivenin neden stratejik
bir unsur haline geldigi ortaya konulmustur. Oncelikle giiven kavraminin
tarkl1 disiplinlerde nasil tanimlandig1 agiklanmig; giivenin yalnizca rasyonel
degerlendirmelere dayal bir yap: olmadigs, ayni zamanda duygusal ve davranigsal
boyutlar igeren ¢ok yonlii bir kavram oldugu vurgulanmustir. Ardindan biligsel
ve duygusal giiven ayrimi gergevesinde giiven tiirleri incelenmis; ¢alisanlarin
orgiit igindeki iliskilerinde hem rasyonel degerlendirmelerin hem de sosyal
ve duygusal baglarin etkili oldugu ifade edilmistir. Bunun yaninda orgiitsel
giiven kavrami; cahisanlarin 6rgiite, yoneticilere ve ¢aliyma arkadaglarina yonelik
gelistirdikleri giiven algilar1 dogrultusunda degerlendirilmis ve 6rgiitsel glivenin
agik iletisim, adalet, seffaflik ve destekleyici yonetim anlayisiyla gili¢lendigi
belirtilmigtir.

Boliim kapsaminda ayrica Mayer, Davis ve Schoorman, Mishra, Cummings
ve Bromiley, McKnight, Cummings ve Chervany ile Shockley-Zalabak, Ellis
ve Winograd tarafindan gelistirilen orgiitsel giiven modelleri ele alinmug
ve giivenin olugumuna iligkin farkli kuramsal yaklagimlar agiklanmugtir. Bu
modellerin ortak noktasi, orgiitsel giivenin ¢aliganlar, yoneticiler ve orgiit
arasindaki iliskilerin niteligine bagh olarak sekillendigini ortaya koymalaridur.
Son olarak orgiitsel giiven; Orglite giiven, yoneticiye giiven ve galigma
arkadaglarina giiven boyutlar1 ¢ergevesinde incelenmis ve giivenin orgiitsel
baglilik, ig birligi, bilgi paylagimi ve rgiitsel etkinlik tizerindeki olumlu etkileri
vurgulanmistir. Dijital doniisiim ve yapay zeka temelli yonetim anlayisinin
yayginlagtig1 giiniimiizde, ¢ahigsanlarin yalmzca teknolojiye degil, ayni zamanda
bu teknolojileri yoneten orgiitsel sistemlere de giiven duymalarinin kritik
onem tagidig degerlendirilmektedir. Bu nedenle dijitallesme stirecinde orgiitsel
giivenin yeniden inga edilmesi, siirdiiriilebilir ve insan odakl1 6rgiit yapilarinin
olusturulmasinda temel gerekliliklerden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Bolum 3

Diyjital Cagda Liderlik Yaklagimlari: E-Liderlik,
Dijital Liderlik ve Veri Tabanh Karar Alma

Asli Oztiirk?

Ozet

Dijitallesme ve bilgi iletisim teknolojilerindeki hizl ilerlemeler, 6rgiitsel yapilari,
i yapig bigimlerini ve liderlik anlayiglarini kokli bir doniigiime ugratmistir.
Geleneksel liderlik teorilerinin, dijital cagin belirsizlik, karmagiklik ve teknolojik
bagimlilikla karakterize edilen orgiitsel ortamlarinda yetersiz kalmasi, yeni
liderlik yaklagimlarinin gelistirilmesini zorunlu kilmugtir. Teknolojik dontigiimiin
hi1z kazanmasi, kurumsal liderler tizerinde yeni sorumluluklar ve beklentiler
olustururken, dijital cagin gerektirdigi liderlik 6zelliklerinin 6nemini artirmigtir.
Dijital gagin beraberinde getirdigi belirsizlik, hiz ve gok boyutlu karmagiklik,
geleneksel liderlik anlayislarinin yetersiz kalmasina neden olmakta ve bu
durum teknoloji, stratejik yonetim ile insan odaklr yaklagimlar: biitiinlestiren
yeni liderlik modellerinin 6nemini artirmaktadir. Bu dogrultuda, dijital
teknolojilerin sundugu firsatlar: 6rglitsel hedefler dogrultusunda etkin bi¢imde
degerlendirebilen, kurumlar: dijital doniigiim stireglerinde yonlendirebilen,
sanal galiyma ortamlarinda iletisgim ve koordinasyonu siirdiirebilen ve ayni
zamanda Kkiiltiirel doniigiimii insan merkezli bir perspektifle destekleyebilen
dijital liderlik ve e-liderlik yaklagimlar1 6n plana ¢tkmaktadhr.

Bu boliim, dijital ¢agda 6ne cikan e-liderlik, sanal liderlik ve dijital liderlik
kavramlarini kapsamlr bir sekilde incelemeyi ve bu yaklagimlar arasindaki temel
benzerlikler ile farkliliklar: sistematik olarak ortaya koymayr amaglamaktadir.
Calismada oncelikle e-liderlik kavrami, Van Wart vd. (2019) tarafindan
gelistirilen “Alt1 Bilesenli Model” gergevesinde ele alinmaktadir. Ardindan
geleneksel liderlik ile e-liderlik arasindaki farklar; liderlik kavrami, etkilegim
ortamy, iletigim bigimi, gii¢ kaynag, karar alma siireci ve teknolojinin rolii gibi
kriterler agisindan kargilastirilmakeadir. Dijital liderlik kavrami tanitilmakta
ve e-liderlik ile iliskisi analiz edilmektedir. Bu baglamda, e-liderligin belirli
bir iletisim ve ig birligi bi¢cimine isaret ederken, dijital liderligin biitiin bir
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orgiit kiiltiiriiniin doniigiimiini ifade ettigi vurgulanmaktadir. Ayrica, bazi
aragtirmacilarin dijital liderligi, e-liderlik, sanal liderlik, teknoloji liderligi ve
Liderlik 4.0 gibi kavramlar1 kapsayan bir “semsiye terim” olarak kullanmasi
degerlendirilmektedir. Son olarak, dijital liderlik yaklagimlarinin etkinliginde
belirleyici rol oynayan veri tabanli karar alma (VTKA) becerisi, geleneksel
karar alma modellerinden farklar1 baglaminda ele alinmaktadhr.

1.Girig

Dijitallesme, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli ilerlemelerle birlikte
orgiitsel yapilari, i§ yapig bigimlerini ve liderlik anlayslarini koklii bir dontigiime
ugratmugtir. Bulut biligim, nesnelerin interneti, biiyiik veri, yapay zeka ve
uzaktan ¢aligma modelleri gibi gelismeler, igletmelerin rekabet avantaji elde
etme yontemlerini yeniden sekillendirirken, liderlerin de bu yeni kogullara
uyum saglayacak yeterlikler gelistirmesini zorunlu kilmistir. Geleneksel
liderlik teorileri, fiziksel etkilesim ve hiyerargik yapilara dayali modelleriyle,
giiniimiiziin belirsizlik, karmagiklik ve teknolojik bagimlilikla karakterize edilen
dijital gag orgiitlerinde sinirli kalmaktadir. Bu nedenle, liderlerin geleneksel
liderlik teorilerinin Otesine gegerek degisime agik, esnek, teknolojiye hizl
uyum saglayabilen ve dijital aglar aracihigiyla ¢alisanlar1 yonlendirebilen yeni
liderlik yaklagimlarini benimsemeleri gerekmektedir.

Bu baglamda, e-liderlik, sanal liderlik ve dijital liderlik gibi kavramlar,
liderlerin dijital ortamlarda etkili olabilmeleri i¢in gelistirmeleri gereken yeni
yeterlikleri tanimlamaktadir. E-liderlik, bilgi ve iletigim teknolojileri aracihigiyla
calisanlarin tutum, duygu, diigiince, davranig ve performanslarinda sosyal
etkilesim saglayarak degisim olusturma siireci olarak tanimlanirken; dijital
liderlik, dijital teknolojiyle biitiinlegmis bir liderlik pratigi olarak teknoloji
ve insan davraniginin kesisim noktasinda konumlanmaktadir. Sanal liderlik
ise daha ¢ok ekip diizeyinde ve cografi dagilim odakli bir liderlik bi¢imini
ifade etmektedir. Her ne kadar bu kavramlar literatiirde siklikla birbirinin
yerine kullanilsa da her birinin kendine 6zgii odak noktalar1 ve kapsamlari
bulunmaktadir. Bu kavramsal belirsizlik, hem teorik ¢aligmalarin saglam
temellere oturtulmasini hem de uygulayicilarin hangi liderlik davraniglarini
geligtirmeleri gerektigini anlamalarini zorlagtirmaktadir.

Bu boliimiin amaci, dijital gagda 6ne ¢ikan liderlik yaklagimlarini kavramsal
diizeyde incelemek ve bu yaklagimlar arasindaki temel benzerlikler ile farkliliklart
sistematik bir gekilde ortaya koymaktir. Bu dogrultuda oncelikle e-liderlik
kavrami, temel yeterlikleri ve geleneksel liderlikten ayrigtigi noktalar ele
alinmaktadir. Bu gergevede, Van Wart, Roman, Wang ve Liu (2019) tarafindan
geligtirilen “Alt1 Bilesenli Model” araciligiyla e-liderligin somut, olgtilebilir
ve gelistirilebilir yeterlikleri detaylandirilmaktadir. Dijital liderlik kavraminin
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e-liderlik ile olan iligkisi kargilagtirmali bir ¢ercevede ele alinmaktadir. Bu
baglamda, e-liderligin daha ¢ok teknoloji araciliiyla gergeklestirilen iletisim
ve i birligi stireglerine odaklandigi; dijital liderligin ise orgiit kiltiirii,
yonetim anlayigi ve is yapig bicimlerinin biitiinciil doniigiimiinii ifade ettigi
vurgulanmaktadir. Ayrica literatiirde bazi aragtirmacilarin dijital liderlik
kavramini; e-liderlik, sanal liderlik, teknoloji liderligi ve Liderlik 4.0 gibi
yaklagimlar1 kapsayan genel bir kavram olarak degerlendirdigi belirtilmektedir.

Son olarak, dijital liderlik yaklagimlarinin etkinliginde belirleyici bir rol
oynayan veri tabanh karar alma (VTKA) becerisi, geleneksel karar alma
modellerinden farklar1 baglaminda ele alinmaktadir. Dijital ¢agda liderlerin
stratejik kararlar alirken sezgi ve ge¢mig deneyimlerin Stesine gegerek veriye
dayal kanitlar1 temel almasi giderek daha belirleyici bir hale gelmektedir. Bu
baglamda, VIKAnin kavramsal gergevesi, geleneksel karar alma modellerinin
stnurhiliklart ve biiyiik veri ile analitigin karar siireglerine entegrasyonu
tartigilmaktadir. Boliimiin sonunda, e-liderlik, djjital liderlik ve veri tabanh
karar alma arasindaki iligkiler biitiinctil bir perspektifle degerlendirilmektedir.

2. Dijital Cagda Liderlik Yaklasimlar1

Kiiresellesme ve dijitallesmenin etkisiyle degisen is diinyasinda iletigim
teknolojilerinin yogun olarak kullanilmasiyla birlikte rekabetin artmasi, bulut
biligim, nesnelerin interneti, biiyiik veri, yapay zeka, sanal ofis ve evden galigma
gibi gelismeler is yapma stiregleri ve liderlik tarzlarinda da doniistimlerin
yaganmasini gerekli kilmugtir. Geleneksel liderlik teorileri orgiitsel hedeflere
ulagmak i¢in geleneksel ¢aligma ortamlarinda sagladig: etkiyi dijital ¢agda
saglamakta yetersiz ve eksik kaldig1 icin liderlerin geleneksel liderlik teorilerinin
otesine gegerek yeteneklerini gelistirmeleri gerekmistir.

Dijitallesme ve bilgi teknolojilerinin yogun bir bigimde galigma yagamina
girmesi ile orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet tistiinliigii
saglayabilmeleri i¢in yonetsel tiim siireglerde ¢agdag liderlik tarzlarini
benimsemeleri gerekmektedir.

Ozmen vd. (2020), dijital doniigiim siire¢lerinde 6rgiitlerde yalnizca teknik
becerilerin gelistirilmesinin yeterli olmadigy; ¢aliganlarin iletisim, uyum saglama
ve ig birligi gibi sosyal becerilerinin de desteklenmesi gerektigi belirtilmektedir.
Orgiitsel degerlerin siirdiiriilebilirligi agisindan kiiltiir, iletisim, liderlik anlayust,
yumusak beceriler ve operasyonel modellerin birlikte gelistirilmesinin 6nem
tagidigy ifade edilmektedir. Ayrica dijital liderlerin, yeni bilgi teknolojilerinin
kullanimindan kaynaklanabilecek riskleri tanimlama ve yonetme yetkinligine
sahip olmalarinin da orgiitsel bagari igin kritik rol oynadigini vurgulanmaktadir
(Ozmen, Eris, & Ozer, 2020).
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E-liderlik ve dijital liderlik, liderligin dijital ya da sanal ortamlarda ve bilgi
iletisim teknolojileri (BIT) araciligiyla gergeklestigini teyit etmektedir. Bu
liderlik tiirleri, teknoloji kullanimi yoluyla ekipleri ve orgiitleri yonlendirme,
destekleme ve yonetme becerisini igermektedir. Her iki liderlik tiirti de bilgi
ve iletisim teknolojilerine (BIT) ve teknolojik araglara dayanmakla birlikte,
belirli odak noktalar1 agisindan birbirlerinden ayrigmaktadir: E-liderlik, dijital
araglar araciligryla gergeklestirilen liderligi vurgularken; dijital liderlik, liderligi
BIT tarafindan kolaylastirilan bir etki siireci olarak kavramsallastirarak daha
genig bir bakis agis1 benimsemektedir (Lépez-Figueroa, Ochoa-Jiménez,
Palafox-Soto, & Munoz, 2025: 2).

Covid-19 pandemi siireciyle birlikte zaman, mekan gibi sinirhliklarin ortadan
kalkarak esnek ¢aligma, evden ve uzaktan galisma yontemleri yayginlagmig ve
bu siirecin bagarili bir bigimde yonetilebilmesi igin 6zellikle teknolojik, sosyal
ve organizasyonel destek veren e-liderlik uygulamalar1 6nem kazanmugtir
(Contreras, Baykal, & Abid, 2020).

2.1. E-Liderlik

Dijital doniigiimiin hiz kazanmasi ve orgiitsel ihtiyaglarin degismesi,
zaman ve mekindan bagimsiz esnek ¢aliyma gruplarinin yayginlagmasini
saglamigtir. Bu durum, dijital iletisim araglarini kullanarak ortak amaglarin
gergeklestirilebilmesi igin ig birligi yapan, farkli mekan ve zaman dilimlerinde
faaliyet gosteren sanal ekip liderlerinin etkili iletigim stratejileri gelistirmesi,
takim duygusunu ve biitlinliigiinii desteklemesi, ekip iginde sosyal etkilegimi
giiglendirmesi, orgiitsel baghlik ve aidiyet duygularini artirmasini temel bir
gereklilik haline getirmistir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli ilerlemeler, demografik yapinin
dontigiimii ve kiiresellesmeyle birlikte yeniden sekillenen yeni ekonomik
diizende, igletmelerin verimliliklerini artirmak ve siirdiiriilebilirligi saglamak
i¢in elektronik ticaret uygulamalarina yonelmeleri, zaman ve mekandan
bagimsiz ¢aligma modellerine yonelmeleri, sanal organizasyonlar ve sanal
ckipler olugturmalari, elektronik igletme anlayisini ve buna baglh olarak da
elektronik liderlik (e-liderlik) kavramini ortaya ¢ikarmistir (Naktiyok, 2006:
20).

Teknolojik gelismelerin hiz kazanmasi ve dijitallesme, rekabet kosullarini
koklii big¢imde degistirerek bireylerin beklenti ve hedeflerini yeniden
sekillendirmis; bilgiye ve kaynaklara erigimin kolaylasmasiyla birlikte igletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigili elde etmesi giderek zorlagmigtir. Uzaktan
caliyma modellerinin yayginlagmasi ve geleneksel ofis ihtiyacinin azalmasiyla
birlikte nitelikli i§ giiciine zaman ve mekan kisitlamas: olmadan erigim olanagi
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miimkiin kilinmig olup bu durum liderlerin fiziksel olarak bir araya gelmeyen
sanal ortamlarda ¢alisanlar1 yonetmelerini zorunlu hale getirmistir. Bu baglamda
liderlerin geleneksel liderlik tarzlarinin 6tesine gegerek, degisime agik, esnek,
teknolojiye hizli uyum saglayabilen, etkili iletisim kurabilen, dijital aglar
aracihigryla ¢alisanlari yonlendiren ve teknolojiyi stratejik bir unsur olarak
degerlendiren e-liderlik yaklagimi 6nem kazanmaktadir (Sak, 2024: 83).

E-liderlik, bilgi teknolojileri aracihigiyla ¢alisanlarin ve orgiitteki gruplarin
tutum, duygu, diisiince, davranig ve performanslarinda sosyal etkilesim
saglayarak degisim olugturma olarak tanimlanmakla birlikte, e-liderlik sadece
teknolojik araglari birbirine entegre etmekten ibaret olmayip, bireyler arasinda
etkili baglar kurarak, onlar1 en verimli gekilde bir araya getirmeye odaklanan
bir yaklagimdir. Bu baglamda e-liderlik iletisim ve teknoloji olmak iizere iki
temel faktor iizerinde yogunlagmaktadir. Ozellikle bilgisayar destekli iletisim
araglarinin yaygin olarak kullanilmasi ve maliyetlerin diismesi, e-liderlik
uygulamalarinin yayginlagmasini destekleyen 6nemli bir unsur olarak kargimiza
¢tkmaktadir (Garcia Carreno, 2020: 20).

E-liderlik, ¢aligan odakli yaklagimiyla sanal ekiplerde yenilikgiligi tegvik
eden, bilgi teknolojilerini etkin kullanarak fikirleri tiriine doniigtiiren, biittinciil
bir yaklagim ve analitik diiginmeyle orgiitsel stiregleri yoneten, ¢alisanlarin
psikolojik sermayesini ve igsel motivasyonunu artirip harekete gegirerek orgiitsel
baglilik ve aidiyet duygusunu giiglendiren, aragtirma gelistirme faaliyetlerinin
ciktilarini stirdiiriilebilir bir bi¢imde {iriin, hizmet, deger ve yenilige dontigmesini
saglayan ¢ok yonlii bir liderlik yaklagimidir. E-liderlerin sanal ekipte gorev
dagilimi ve koordinasyonu saglamasi, motivasyonu artirmast, aktif geribildirim
mekanizmalarinin olugturulmasi ve tiim bu stireglerde teknolojiyi iist diizeyde
kullanma becerisine sahip olmasi gerekmektedir (Beydogan, 2025: 1446).

E-liderlik yaklagimini geleneksel liderlik yaklagimindan ayiran en 6nemli
ozellik, siireglerin ve faaliyetlerin bilgi ve iletisim teknolojileri aracihigiyla
gergeklestirmesidir. Bu siire¢ orgiitsel bilginin toplanmasi, islenmesi,
paylagilmasi, saklanmasini ve orgiit iginde iletigimin siirekliliginin ve etkinligini
saglamayi da igerir. Geleneksel liderlik anlayiginda yiiz yiize etkilesimli olarak
olusturulan motivasyon ve etki, e-liderlik uygulamalarinda mesaj, e-posta, video
konferans gibi teknolojik araglar iizerinden saglanmaktadir. Bu sanal iletigim
ortaminda e-liderler, siirekli erigilebilir olmak, varliginin hissettirebilmek ve
ilettikleri mesajlarin tam bir bigimde algilanmasini saglamak olmak iizere iki
temel zorluk ile kars1 kargiya kalmaktadir (Avolio & Kahai, 2003: 327).

Naktiyok’un (2006) 158 yonetici iizerinde yiiriittiigli arastirma sonuglari,
dijital ortamlarda faaliyet gosteren liderlerin geleneksel liderlere gore, 6z
giiven, yenilikgilik, esneklik, i¢sel motivasyon, ikna yetenegi empati, risk
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alma, mizah anlayig1 gibi duygusal zeka temelli niteliklere daha fazla agirlik
verdigini; geleneksel liderlerin ise, diirtistliik giivenilirlik, otorite ve ilham
vermeyi On planda tuttuklarini ortaya koymustur. Liderlik davranislar
agisindan degerlendirildiginde ise, geleneksel liderlerin ig siireglerinde daha
hassas davrandiklari, amaglarin net olmasi, deger odakli olmak ve gorev
odakli yaklagimlar1 benimsedikleri; e-igletme liderlerinin ise daha insan
merkezli bir yaklagim ile katilimcr karar alma, bilgi paylagimu, kiiresel bakig
agis, bilgi teknolojilerinin kullanimi ve vizyon olusturma gibi yaklagimlar:
benimsediklerini gostermektedir (Naktiyok, 2006: 38).

2.1.1. E-Liderligin Temel Yeterlikleri-Alt1 Bilesenli Model

E-liderlik kavraminin soyut tanimlar diizeyinden somut, Olgiilebilir
ve gelistirilebilir yeterliklere indirgenmesi hem teorik hem de uygulamali
liderlik aragtirmalari igin kritik bir gereklilik teskil etmektedir. Bu gereklilikten
hareketle Van Wart, Roman, Wang, & Liu, (2019), kesifsel vaka ¢aligmalarina
ve sistematik literatiir taramasina dayanarak e-liderligin alt1 temel yeterlik
boyutundan olusan bir model gelistirmislerdir. Bu model, e-liderligi yalnizca
teknolojik araglarin kullanimina indirgemeyen; aksine, liderlik siirecinin dijital
ortamlarda yeniden tretilmesini miimkiin kilan ¢ok boyutlu bir kapasiteler
biitlinii olarak kavramsallagtirmaktadir. S6z konusu alt1 yeterlik boyutu Tablo
I’de sirasiyla ele alinmigtir (Van Wart, Roman, Wang, & Liu, 2019: 92-93):

Tablo 1. E-Liderligin Alt Temel Yeterligi-Alt: Bilesenli Model

Yeterlik Boyutu Tanim- Kapsam / Igerdigi Davranislar

Dijital platformlar aracih@iyla agik, zamanli ve baglama duyarl
mesajlar iiretebilme ve iletebilme kapasitesini ifade etmektedir.
Bu yeterlik, yazili iletisimde anlam kaymalarint 6nlemeyi, farkls
dijital kanallarin (e-posta, anlik mesajlagma, video konferans,
ortak ¢aligma platformlar1) kendine 6zgii dilbilimsel ve
etkilesimsel 6zelliklerini kavramay1 ve asenkron iletigimde geri
bildirim dongiilerini etkin bigimde yonetmeyi igermektedir.

E-Iletigim
(E-Communication)

Sanal etkilesimlerde fiziksel yakinlik ve yiiz yiize temasin

E-Giivenilirlik yokluguna ragmen, liderin tutarli davraniglar, seffaf siiregler ve
(E-Trustworthiness) taahhiitlerine sadakat yoluyla giiven tesis edebilme becerisini
tanimlamaktadir.

Dijital ortamlarda empati  kurabilme, aktif dinleme
sergileyebilme, ¢atigmalar1 yapict bigimde yonetebilme ve
iliskisel siirekliligi saglayabilme kapasitesini ifade etmektedir.

E-Sosyal Beceriler
(E-Social Skills)

Sanal ekiplerde ortak hedef bilinci olusturma, rol ve
sorumluluklar1 netlestirme, i birligini tegvik etme ve ekip
E-Takim Olusturma uyumunu saglama kapasitesidir. Geleneksel takim olugturma
(E-Team Building)  siireglerinden farkli olarak, sanal baglamda bu yeterlik,
teknolojik araglarin ekip dinamigini destekleyecek bigimde
yapilandirilmasini gerektirmektedir.
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Dijital doniisiim siireglerinde ¢alisanlarin teknolojik degisimlere
adaptasyonunu kolaylagtirma, degisim direncini yonetme ve
dijital olgunluk seviyesini yiikseltme kapasitesidir. Bu yeterlik,
e-liderlerin yalnizca mevcut teknolojileri kullanmasin degil,
aym1 zamanda Orgiitsel diizeyde dijital strateji gelistirebilmesini
gerektirmektedir.

E-Degisim Yonetimi
(E-Change
Management)

Mevcut ve gelismekte olan bilgi iletisim teknolojilerini etkin
bicimde kullanma, dijital araglarin stratejik potansiyelini
kavrama ve bu araglari liderlik siireglerine biitiinlestirme
E-Teknoloji Becerileri kapasitesini ifade etmektedir. Diger bes yeterlikten farkls
(E-Technology Skills) olarak e-teknoloji becerilerinin dogrudan teknik bir boyuta
isaret etmekle birlikte, bunlarin salt operasyonel diizeyde arag
bilgisinden ziyade, teknolojinin orgiitsel ve stratejik sonuglar
doguracak bigimde kullanilmasini igerdigini vurgulamaktadir.

Kaynak: Van Wart, Roman, Wanyg, & Lin, (2019: 92-93).

Van Wart vd. (2019)’nin gelistirdigi bu alt1 bilesenli model, e-liderligi
yalnizca bir iletigim big¢imi ya da teknoloji kullanimi olarak tanimlayan
indirgemeci yaklagimlardan ayrilarak, dijital ortamlardaki liderlik stirecini
gok boyutlu bir yeterlikler seti olarak kavramsallagtirmaktadir. Modelin ayirt
edici 6zelligi, teknolojik boyutun (e-teknoloji becerileri) yani sira, iletisimsel,
iligkisel, yapisal, degisim odakli ve etik-giivene dayali boyutlar: da eg zamanlh
olarak ele almasidir. Bu yoniiyle s6z konusu model, e-liderlik aragtirmalarinda
olgme ve degerlendirme siiregleri igin saglam bir kavramsal ¢er¢eve sunmakta
ve ayn1 zamanda uygulamada liderlik geligtirme programlarina somut bir yol
haritasi saglamaktadir.

2.1.2. Geleneksel Liderlik ve E-Liderligin Karsilagtirilmasi

Bagarili liderligin temel belirleyicisi, etkililik diizeyidir. Son yillarda bilgi ve
iletisim teknolojilerinin yayginlagan nitelikleri, isletmelerin orgiitsel yapilanma
bi¢imlerini doniigtiirmiig; bu doniigiim, liderler ile takipgileri arasindaki
etkilesimleri giderek artan bir yogunlukta bigimlendirmistir. Bu baglamda
liderlik, yeni bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla siirekli bir geligim
sergilemekte ve liderlik pratiklerinin uygulanma siireglerinde devamli bir
degisimi zorunlu kilmaktadir (Sak, 2024: 89). Bu doniigiim, liderlik olgusunun
teknolojiyle ig i¢e gegen yeni bir boyut kazanmasina yol agmistir. Geleneksel
liderlik anlayig1 ile teknoloji merkezli e-liderlik arasinda; liderlik kavraminin
tamimlanigindan hedeflerine, etkilesim ortamlarindan iletigim bigimlerine, giig
kaynaklarindan karar alma stireglerine ve kargilagilan zorluklara kadar pek gok
agidan temel farkliliklar bulunmaktadir. Literatiirdeki gesitli ¢aligmalardan
(Torre & Sarti, 2020; Akin, 2022; Sak, 2024; Okunlola & Naicker, 2025)
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derlenen Tablo 2°deki kargilagtirma, bu iki liderlik paradigmasi arasindaki
ayrigma noktalarini sistematik bir bi¢imde ortaya koymaktadir.

Tablo 2. Gelenceksel Liderlik ve E-Liderlik Karsilastirmasy

Kali?i?f;fma Geleneksel Liderlik E-Liderlik
Liderlik Pozisyon, kisi. Bireysel, ikili, sistemli.
Kavrami
Liderlik Rasyonel ve planli. Siiregsel geligim.
Hedefleri
Temel Etkilesim Fiziksel ofis, yiiz yiize toplantilar, Dijital platformlar, e-posta, video
Ortami hiyerargik mekanlar. konferans, ig birligi yazilimlari.
) Senkron, yiiz yiize; beden dili Agrrhikl olarak asenkron; metin
Tletisim Bigimi ve sOzsiiz ipuglar1 tam olarak tabanl iletigim baskin, duygusal
algilanabilir. ipuglari sinirhdir.
. .. Hiyerarsik pozisyon, resmi Uzmanlik, etkili iletigim,
Gu‘i(VC I?tfinte yetki, yazili kurallar (biirokratik  teknoloji yeterliligi, dijital varlik.
aynag liderlik).
Hiyerarsik yapi iginde, sezgi ve  Gergek zamanli veri analitigi,
Kag:gré&ldma geemis deneyimlere dayal, sinirl ekip tyelerinin gevrimigi
veri. katilimu, veri destekli kararlar.
Yonetsel liderlik (yapiy Dijital okuryazarhk, sanal
... Kkoruma), biirokratik liderlik empati, teknoloji entegrasyonu,
T;‘Kll I::gl“rlik (kurallara dayal), otantik liderlik siirekli erisilebilirlik, degisim
agtmia (giiven-samimiyet), takim yonetimi becerileri.
liderligi.
Koordinasyon eksikligi, Siber giivenlik tehditleri, dijital
KarT§61I1;§elllan biirokrasi, bilgi asimetrisi, yorgunluk, sosyal izolasyon,
Zortukl inovasyon ve ig birligini tesvik  yanlig anlama riski, kiiltiirel ve
oriuidar etmede sinirlilik. zaman dilimi farkliliklar:.
Teknolotinin Destekleyici ve ikincil diizeyde; ~ Merkezi ve belirleyici; liderlik
R. l'J' temel stiregler teknolojiden siirecinin kendisi teknoloji
o bagimsiz isler. araciligiyla gergeklesir.

Kaynak: Torre & Sarti (2020); Akwm (2022); Sak, (2024); Okunlola & Naicker
(2025)°den faydalanidarak gelistivilmistir.

Tablo 2’de yer alan bilgiler incelendiginde; geleneksel liderligin, daha
gok hiyerarsik pozisyonlara, resmi yetkilere ve fiziksel etkilesim ortamlarina
dayanirken; e-liderligin, dijital platformlar {izerinden sekillenen, teknoloji
yeterliligi ve uzmanlhg: 6nceleyen, veri destekli karar alma stire¢lerine dayalt
bir liderlik bigimi olarak 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bu karsilagtirma, her iki
liderlik tiiriiniin birbirinin alternatifi olmaktan ¢ok, farkh 6rgiitsel baglamlarda
gecerlilik kazanan farkli kavramlar oldugunu gostermektedir.
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2.2. Dijital Liderlik

Dijital liderlik kavramu, liderlerin dijital doniigiim siireciyle iligkili zorluklar
ele alma ve bunlarin iistesinden gelme konusunda daha yetkin hale gelme
ihtiyacindan dogmugtur (Albannai, Raziq, Malik, Scott-Kennel, & Igoe, 2025:
2253). Bu ihtiyag, 6zellikle dordiincii sanayi devrimiyle birlikte teknolojinin
orgiitsel yasamin merkezine yerlesmesi ve liderlerin geleneksel yonetim
becerilerinin Otesinde yeni yeterlikler gelistirmesini zorunlu kilmasindan
kaynaklanmaktadir. Liderlerin davranigsal tezahiirlerini ve etki siireglerini
vurgulayan dijital liderlik, dijital teknolojiyle biitiinlesmis bir liderlik pratigi
olarak ele alinmakta; bagka bir deyisle, dijital teknoloji ve liderlik 6zellikleri
aracihigryla orgiit iizerinde etki yaratma siireci olarak tanimlanmaktadir
(Jagadisen, Salamzadeh, Farzad, Salamzade, & Palali¢, 2022: 198). Bu tanim,
dijital liderligi salt teknik bir yeterlikten ziyade, teknoloji ve insan davraniginin
kesisim noktasinda konumlandirmaktadir.

COVID-19 salgin1 ve sonrasi donemde degisen ¢alisma kosullari, dijital
liderligin iglevini 6nemli 6lgtide etkilemis; 6zellikle ¢aligan baglilig, kurumsal
ceviklik ve dijital igyeri doniigiim siiregleri araciligryla orgiitsel performansin
korunmasi ve geligtirilmesindeki stratejik nemini daha goriiniir hale getirmistir.
Ayrica dijital liderlik, kuruluslarin teknolojik yatirnmlarindan daha yiiksek
diizeyde katma deger elde etmelerine olanak saglayarak siirdiirtilebilir ve
optimum performansin saglanmasinda kritik bir yetkinlik alan1 olarak one
¢itkmugtir. Bununla birlikte, dijital ara¢ ve uygulamalarin insan kaynaklar1
stratejileriyle biitiinlegik bir sekilde yonetilmesini saglayan liderlik yapilar
var olmadiginda, djjital yetkinliklerin tek bagina kurumsal basar1 igin yeterli
olmadig1 degerlendirilmektedir (Abu-Mahfouz, Fung, & Chung, 2026: 15).

Dijital liderlik, teknolojinin stratejik bigimde kullanimi araciligiyla orgiitsel
degisim siireglerini yonlendiren ve sistemlerin yeniden yapilandirilmasini
destekleyen bir liderlik yaklagimi olarak e-liderlik anlayigini daha kapsamli
bir boyuta tagimaktadir. Bu yaklagim; pazar yonelimi, dijital orgiit kiiltiiri,
kurumsal 6grenme kapasitesi ve ag yetkinligi gibi unsurlar tarafindan
sekillendirilmekte olup, s6z konusu faktorler organizasyonlarin yenilikgilik
diizeyini ve doniigiime hazir olma kapasitesini artirmaktadir. Boylece dijital
liderlik, igletmelerin degisen gevresel kosullara daha hizli uyum saglamasina ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesine katkida bulunmaktadir (Hussain,
Shahab, & Anwer, 2026: 18).

Dijital liderlik, yenilik¢i orgiitsel iklimi harekete gegirerek yeteneklerin
teknoloji ile uyumuna ve doniigiim ¢iktilarinin olugumuna yonlendirilmesini
saglayan sistematik orgiitsel mekanizmalar araciligiyla ortaya ¢ikmaktadir. Dijital
liderlik anlay1s1, inovasyon odakli 6rgiit kiiltiirii ve yetenek gelistirme stiregleri
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arasindaki biitiinlesik etkilesimlerin bir sonucudur. Dijital liderlik; teknolojik
degisimi yonlendiren, orglitsel 6grenmeyi destekleyen, yenilik kapasitesini
artiran ve farkli kurumsal bilesenler arasindaki etkilesimi giiglendiren stratejik
bir unsur olarak kurumsal performansin ve rekabet avantajinin artirilmasina
katki saglamaktadir (Ignjatovi¢ P, Ili¢, Ili¢-Kosanovié, & Vujko , 2026: 19).

Alan yazininda dijital liderlik davraniglarini somutlagtirmaya yonelik gesitli
caligmalar bulunmaktadir. Bu ¢alismalardan biri olan Gorton (2018), dijital
liderlerin etkinligini belirleyen alt1 temel 6zelligi sistematik bir gekilde ortaya
koymugtur. Bu 6zellikler, dyjital liderligin yalnizca teknik bilgi birikimine
indirgenemeyecegini, aynm1 zamanda stratejik vizyon, orgiitsel doniigim ve
insan odakli bir yaklagim gerektirdigini vargulamaktadir (Eryesil, 2021: 106-
107). Gorton (2018)’a gore dijital liderlerin sahip olmasi gereken 6zellikler
Tablo 3’te yer almaktadir:

Tablo 3. Dijital Liderlerin Sahip Olmast Gereken Ozellikler

Ozellik Agiklama

Dijital lider, dijital teknolojileri yalnizca 6lgegi biiyiik veya gosterisli
projeler olarak gormekten ziyade, bunlari insan kaynagim ve
kurum i¢i ¢aligma yontemlerini doniigtiiren stratejik bir arag olarak
konumlandirir. Bu yaklagim, teknolojiyi bir amag¢ degil, doniigiim
i¢in bir arag olarak ele almay: gerektirir.

Doniigiimcii
Yaklagim

Dijital becerilerin yalnizca bilisim teknolojileri departmanina 6zgii
bir uzmanlik alan1 olmaktan ¢ikarilmasi ve 6rgiitiin tiim kademelerine

Yaygin Yetkinlik yayilmas: esastir. Dijital lider, bu becerilerin kurum genelinde siirekli
olarak gelistirilmesini tegvik eder ve bu yonde sistematik firsatlar
yaratir.

Dijital liderlik, ayr1 ve bagimsiz bir "dijital strateji" belgesi
olusturmak yerine, dijital siireg ve teknolojileri kurumun temel i§ ve
sanat stratejilerine hizmet edecek ve onlari gekillendirecek bigimde
biitiinlestirir. Bu sayede dijital doniigiim, orgiitsel stratejinin ayrilmaz
bir pargast haline gelir.

Stratejik
Biitiinlesme

Dijital teknolojilerin ve gevik galigma yontemlerinin denenmest, test

Yetkilendirme edilmesi ve kurumsallastirilmasi igin liderlere agik bir yetki ve yeterli

ve Kaynak  biitge saglanmalidir. Bu 6zellik, doniigiim siirecinde girigimciligi ve
yenilikgiligi destekleyen bir yonetim anlayisini yansitir.

Tim program ve projelerin baslangi¢ noktasi, kapsamli kullanict
Kullanict aragtirmalar1 ve belirlenen kullanici ihtiyaglaridir. Dijital lider, elde
Odaklilik edilen geri bildirimler dogrultusunda siiregleri yinelemeli olarak
iyilestiren gevik bir yaklagimi benimser.

Dijital doniigiimiin faydalarini soyut vaatlerle degil, kiigiik olgekli
Ilham ve Somut ve basarili kavram kanitlari ile somut olarak gosterir. Bu sayede
Kanit ekiplerin ve yonetim kurullarinin doniigiim siirecine olan bagliligini

ve motivasyonunu artirir.

Kaynak: Gorton, 2018.
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Tablo 3’te yer alan alt1 6zellik, dijital liderligin teknik uzmanlhigin ¢ok
otesinde, stratejik vizyon, orgiitsel degisim yOnetimi, kapsayici yetkinlik
gelistirme ve kullanict merkezli bir zihniyeti gerektiren ¢ok boyutlu bir olgu
oldugunu ortaya koymaktadir.

Graham (2026) ¢aligmasinda, basarili bir dijital liderligin biiyiik ol¢iide
dontigtimcii liderlik yaklagimina dayandigini belirtmistir. Bu ¢ergevede etkili
dijital liderlik; liderlerin ¢alisanlara ilham verebilme, motivasyonu artirma,
giiglii iliskiler gelistirme, is birligini tegvik etme, yenilikgi fikirler tiretebilme
ve Orgiitsel hedeflere ulagilmasini destekleyen davraniglar: sergileyebilme
kapasitesiyle iliskilendirilmektedir. Ayrica aragtirma sonuglari dijital liderligin
inovasyon, problem ¢6zme, dijital doniigiim, orgiitsel performans, kurumsal
biiylime ve stirdiirtilebilirlik gibi kritik 6rgiitsel ¢iktilar tizerinde belirleyici
bir role sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, dijital liderligin
etkinligi; dijital doniigiim siireglerinin basarisi, yenilik kapasitesi, orgiitsel
performans diizeyi ve biiylime potansiyeli ile dogrudan baglantilidir (Graham,
2026: 1).

Dijital liderlik yaklagiminda temel sorun alanlar olarak; degisime direng,
dijital beceri eksikligi, hizli teknolojik degisime uyum saglayamama, orgiit
kiiltiirii ile liderlik hedefleri arasindaki uyumsuzluk ve teknolojik altyap:
yetersizlikleri 6ne ¢ikmaktadir. Buna karsilik ¢6ziim stratejileri arasinda liderin
aktif rol model olmasi, dijital yetkinlik gelistirme programlarinin uygulanmasi
ve dijital degerlerin orgiit kiiltiiriine sistematik bicimde yerlegtirilmesi yer
almaktadir. Bu dogrultuda djjital liderlik; yalmizca teknolojik araglarin
yonetimiyle sinirli olmayan, orgiitsel kiiltiir, 6grenme siiregleri, stratejik karar
alma mekanizmalar1 ve insan odakli doniigiim stireglerini kapsayan ¢ok boyutlu
bir liderlik yaklagimi olarak degerlendirilmektedir (Oktaysoy & Elkirmus,
2025: 160).

2.2.1. E-Liderlik, Dijjital Liderlik ve Sanal Liderlik Kavramlarmnin
Karsilagtirilmasi

Literatiirde dijital teknolojilerle ilgili liderligi tanimlamak igin e-liderlik,
sanal liderlik (virtual leadership) ve dijital liderlik (digital leadership) gibi
terimler birbirinin yerine kullanilmaktadir. Farkli vargular olmasina ragmen,
bu terimler djjital teknolojilerin s6z konusu oldugu liderligi anlama konusunda
ayn1 temel kaygry1 paylagmakta ve bu nedenle yakindan iligkili kavramlar olarak
degerlendirilmektedir (Bauwens & Cortellazzo, 2024: 2). Baz1 aragtirmalar
dijital liderlik ile e-liderlik kavramlarin1 dogrudan birbirine eg tutmakta (Kashive,
Khanna, & Powale, 2022; Soon & Salamzadeh, 2020); bu durum, s6z konusu
iki kavram arasindaki farklarin tam olarak anlagilamamasina ve dolayisiyla
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kavramsal bir karmagaya yol agmaktadir. Literatiirdeki bu belirsizlik, hem
teorik caligmalarin saglam temellere oturtulmasini hem de uygulayicilarin hangi
liderlik davraniglarini geligtirmeleri gerektigini anlamalarini zorlagtirmaktadr.
Oysa dijital liderlik, e-liderlikten tiiremis olmakla birlikte ondan ¢ok daha
kapsaml bir nitelige sahiptir; lider, orgiit ve bireyler olmak iizere iig diizeyde
kokli bir orgiitsel degisimi igermektedir (Jameson vd., 2022: 20). Bagka bir
ifadeyle, e-liderlik belirli bir iletigim ve i birligi bigimine igaret ederken, dijital
liderlik biitiin bir orgiit kiiltiirtiniin ve i§ yapis bi¢imlerinin dontigiimiini
ifade etmektedir.

Mevcut igleri desteklemek igin bilgi teknolojisini kullanan e-liderligin
aksine dijital liderlik, 6rgiitsel siireglerin, iy modellerinin, liderlik gelisiminin
ve personel yonetiminin dijital olarak etkinlestirilmesi yoluyla dijital
dontigtime biitiinciil bir yaklagim getirmektedir (Lin, 2025: 2473). Dolayisiyla
e-liderlik, teknolojiyi mevcut yapilarin hizmetine sunarken; dijital liderlik,
teknolojiyi orgiitsel yapilar yeniden tasarlamanin stratejik bir aract olarak
konumlandirmaktadir. Dijital liderligin bu biitiinciil yaklagiminin pratikteki
yansimasina bakildiginda, dijital girisimlere 6ncelik veren liderler ekiplerini
teknolojik degisimleri benimsemeleri konusunda motive edebilmekte ve boylece
bagarili bir dijital doniigiim olasiligint artirabilmektedir (Cui, 2025: 216). Zira
dijital doniistimiin basaris1 yalnizca teknolojik altyaprya degil, ayni zamanda
caliganlarin degisime olan psikolojik hazir bulunusluk diizeyine ve liderlerin
bu siiregte sergiledigi doniisiimsel davraniglara da baghdir. Bu dogrultuda
e-liderlik, dijital liderligin daha kapsamli bir kavrami iginde biitiinlegmis ve
onun bir pargasi haline gelmistir. Nihayetinde dijital liderlik, yalmzca aragsal
bir teknoloji kullanimini degil; stratejik vizyon, orgiitsel degisim yonetimi ve
dijital okuryazarlk gibi ¢ok boyutlu bir liderlik kapasitesini ifade etmektedir.

Bu kavramsal karmaganin en 6nemli gostergelerinden biri, bazi
aragtirmacilarin dyjital liderligi e-liderlik, sanal liderlik, teknoloji liderligi ve
Liderlik 4.0 gibi kavramlar1 kapsayan bir “semsiye terim” olarak kullanmasidir.
Karakose vd. (2022: 1-2) bibliyometrik analizlerine dayanarak dijital liderligi,
benzer anlamlara sahip olan ve birbiriyle doniigimlii olarak kullanilabilen
e-liderlik, sanal liderlik, teknoloji liderligi ve liderlik 4.0 gibi liderlik stillerini
kapsayan bir gemsiye terim olarak tanimlamaktadir. Bu yaklagim, dijital liderligi
oldukga genig ve kapsayici bir ger¢eveye oturtmakta ve mevcut kavramlar
arasindaki farkliliklar: ikincil diizeye indirgemektedir.

E-liderligin hem sanal liderligi hem de dijital liderligi igine alan daha
kapsamli bir semsiye kavram oldugunu, sanal liderligin daha ¢ok ekip
diizeyinde ve cografi dagilim odaklandigini ve djjital liderligin ise daha gok
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orgiit diizeyinde ve stratejik doniigiim odakli oldugunu belirten (Bauwens &

Cortellazzo, 2024), farkliklar1 Tablo 4’teki gibi ifade etmislerdir:

Tablo 4. E-Liderlik, Dijital Liderlik ve Sanal Liderlik Kavramlarmm
Karsdastwidmast

Kavram Kapsam ve Odak Noktas1

E-liderlik Dijital teknolojiler aracihigiyla gergeklesen sosyal etki siireci; hem
(E-leadership) calisan/ekipler hem de makro orgiitsel ¢evre diizeylerde igler.

Dijital liderlik Orgiit diizeyinde basarili dijital doniigiimii uygulayan liderler;
(Digital e-liderligin dolayli Orgiitsel baglamimi temsil eder ve dijital
leadership)  teknolojilerin is hedefleriyle uyumlu hale getirilmesiyle ilgilenir.

Sanal liderlik  Uzak veya sanal ekiplerdeki liderlik; cografi olarak dagilmug ve iletisim
(Virtual i¢in dijital teknolojilere yogun sekilde bagimli ekiplerle ilgilenir.
leadership)

Kaynak: Bauwens & Cortellazzo, 2024.

Tablo 4’te kargilastirilan e-liderlik, dijital liderlik ve sanal liderlik kavramlari,
dijital teknolojilerin orgiitsel siireglere entegrasyonunda liderlerin hangi
yeterliklere sahip olmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Ancak dijital cagda
liderlik, yalnizca iletisim kanallarinin veya ¢aligma ortamlarinin doniigiimiiyle
sinirl degildir. Liderlerin stratejik kararlar alirken sezgi ve ge¢mis deneyimlerin
otesine gegerek veriye dayali kanitlari temel almasi giderek daha belirleyici
bir hale gelmektedir. Bu baglamda, dijital liderlik yaklagimlarinin etkinligi,
liderlerin veri tabanl karar alma (VTKA) becerileriyle dogrudan iligkilidir.

2.3. Veri Tabanli Karar Alma

Sezgiye ve gecmis deneyimlere asirt derecede bel baglayan geleneksel
karar alma modellerinin 6tesine gegen veri tabanl karar alma (VTKA),
segeneklerin veri analizi ve deneysel kanitlara dayanarak temellendirilmesi
stirecidir (Sarioguz & Miser, 2023: 184). Veri odakl karar alma, orgiitsel
kararlarin yalnizca sezgiye degil ampirik verilere dayanarak alinmasr siireci
olup, nicel kanitlar, analitik ve ger¢ek zamanl bilgi akislarina yaptigi vurguyla
geleneksel yonetsel muhakemeden ayrilmakta ve genellikle is zekas: sistemleri
ile veri analitigi platformlar1 gibi yenilik¢i analitik araglara dayanmaktadir
(Sagar & Sagar, 2026: 12-13).

Modern ¢agin veri odakli ig diinyasinda firmalar, rekabet gii¢lerini
korumak ve uzun vadeli basari elde etmek igin en ileri teknolojileri kullanma
yoniinde giderek artan bir bask: altindadir (Mahabub, Hossain, & Snigdha,
2025: 326). Ekonomi, endiistri ve tip gibi hayatin neredeyse tiim alanlarini
etkileyen veri tabanli karar alma (VTKA), giderek daha fazla orgiit tarafindan
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karmagik sorunlari ¢6zmek, kritik kararlar almak ve performansi artirmak igin
kullanilmakta olup; etkinligi, stratejik kararlar ve uyum yetenegi igin biiyiik
veri setlerinden anlamli bilgiler elde edebilme becerisinde yatmaktadir (Lyu,
2025: 1).

Veri tabanli karar almanin (VTKA), onemli bir kullanim alani olan
pazarlamada stratejik ve operasyonel kararlar1 desteklemek iizere nicel veriler,
analitik modeller ve tahmine dayali algoritmalar kullaniimaktadir (Cruz &
Rosdrio, 2025: 2). Sezgiye dayali yontemlerden farkli olarak, miisteri tercihleri,
davranislart ve kampanya performansina iliskin verilerin biitiinlegtirilmesiyle
orgiitler, boliimlendirme, hedef belirleme, kigisellestirilmis iletigim ve
fiyatlandirma konularinda eyleme doniistiirebilmektedirler. Bu sayede
VTKA yoluyla kigisellestirmeye gegisin sirket gelirlerini olumlu etkiledigini
ve pazarlama verimliligini artirdig1 ifade edilmektedir (Chandra, Verma, Lim,

Kumar, & Donthu, 2022).

Dijital doniisiim ¢aginda, insan kaynaklari (IK) analitigi ve veri tabanlt karar
alma (VTKA), i3 giicii yonetimini ve orgiitsel performansi gelistirmeye yonelik
stratejik araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Isletmeler operasyonel mitkemmellige
ulagmaya galisirken, TK analitigi is giicii optimizasyonu, yetenek yonetimi
ve genel oOrgiitsel performansin kritik bir etkinlestiricisi (kolaylastiricist)
olarak ortaya ¢ikmistir. Biiyiik veri, yapay zeka ve gelismig analitik araglarinin
entegrasyonu, geleneksel IK iglevlerinde devrim yaratmis; sezgiye dayali
yaklagimlarin yerini veri odakl karar almanmn (VTKA) almasin1 miimkiin
kilmigtir (Madhuri & Kumar, 2025: 409).

2.3.1. Veri Tabanli Karar Alma (VITKA)’nin Geleneksel Karar Alma
Modellerinden Fark:

Geleneksel karar alma yaklagimlari, yoneticilerin bireysel sezgilerine,
sinirlt gozlemlerine ve hiyerarsik yapr iginde edindikleri 6znel deneyimlere
dayanmaktadir. Bu yaklagim, ozellikle belirsizligin yiiksek oldugu ve ¢ok sayida
degiskenin birbiriyle etkilesim iginde oldugu dijital ¢ag orgiitlerinde 6nemli
sinurliliklar barindirmaktadir. Buna karsilik, veri tabanh karar alma (VTKA),
karar siireglerini sistematik veri toplama, igleme, analiz etme ve yorumlama
agamalarina dayandirarak geleneksel yontemlerden ayrigmaktadir (Provost &
Fawcett, 2013: 51-52).

Giiniimiiziin veri zengini ortamlarinda geleneksel karar alma modellerinin
onemli sinirhiliklar gosterdigini belirten Elgendy, Elragal ve Pdivirinta (2022),
klasik karar teorisinin, karar siirecinde veri ve analitigin oynadig1 roli
tanimlamada yetersiz kaldigini, biiyiik veri ve analitigin karar teorisinde kendi
bagina birer unsur olarak ele alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Elgendy,
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Elragal & Piivdrinta, 2022: 358). Gelencksel yaklagimlarda veri toplama,
genellikle kiigiik 6rneklemler ve sinirh degiskenler tizerinden yiiriitiiliirken,
VTKAda biiytik hacimli, gesitli ve yiiksek hizli veri setlerinin tamami analiz
edilebilmektedir (Provost & Fawcett, 2013: 52-53). Geleneksel karar teorisinin
bir diger sinirlihigr olarak, karar vericinin “sinirli rasyonellik™ ile hareket ettigi
varsayimina gore, insan karar vericiler biligsel kapasitelerinin sinirli olmasi
nedeniyle optimal kararlar alamaz ve “yeterli” kararlarla yetinmek zorunda
kalirlar (Elgendy, Elragal & Pdivirinta, 2022: 345).

3.Sonug ve Oneriler

Bu boliimde, dijital ¢agin belirsizlik, karmagiklik ve teknolojik bagimlilikla
karakterize edilen orgiitsel ortamlarinda 6ne gikan liderlik yaklagimlari kapsaml
bir bigimde ele alinmustir. Dijitallesme ve bilgi iletisim teknolojilerindeki hizli
ilerlemelerin, geleneksel liderlik teorilerinin yetersiz kaldig1 yeni bir orgiitsel
gergeklik yarattigy tespit edilmistir. Bu baglamda e-liderlik, djjital liderlik ve
sanal liderlik kavramlarinin, liderlerin dijital ortamlarda etkili olabilmeleri igin
gelistirmeleri gereken yeni yeterlikleri tanimladigi goriilmektedir.

E-liderlik, bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla ¢aliganlarin tutum,
duygu, diigiince, davranig ve performanslarinda sosyal etkilesim saglayarak
degisim olugturma siireci olarak tanimlanmakta ve Van Wart, Roman, Wang
ve Liu (2019) tarafindan gelistirilen “Alt1 Bilesenli Model” gergevesinde
e-iletisim, e-giivenilirlik, e-sosyal beceriler, e-takim olugturma, e-degisim
yonetimi ve e-teknoloji becerileri olmak tizere alti temel yeterlik boyutunda
somutlagtirilmaktadir. Bu model, e-liderligi yalnizca teknolojik araglarin
kullanimina indirgemeyen, liderlik siirecinin dijital ortamlarda yeniden
tretilmesini miimkiin kilan ¢ok boyutlu bir kapasiteler biitiinii olarak
kavramsallagtirmast bakimindan 6nem tagimaktadir.

Gelencksel liderlik ile e-liderlik arasinda yapilan kargilagtirma, iki
paradigmanin liderlik kavrami, etkilesim ortamu, iletisim big¢imi, gii¢
kaynag, karar alma stireci ve teknolojinin rolii gibi temel kriterler agisindan
onemli farkliliklar tagidigini ortaya koymustur. Geleneksel liderlik hiyerarsik
pozisyonlara, resmi yetkilere ve fiziksel etkilesim ortamlarina dayanirken;
e-liderlik dijital platformlar iizerinden sekillenen, teknoloji yeterliligi ve
uzmanhg1 onceleyen, veri destekli karar alma siireglerine dayal bir liderlik
bi¢imi olarak one ¢ikmaktadir. Bu karsilagtirma, her iki liderlik tiirtiniin
birbirinin alternatifi olmaktan ok, farkli 6rgiitsel baglamlarda gegerlilik
kazanan farkl paradigmalar oldugunu gostermektedir.

Dijital liderlik kavraminin, liderlerin dijital doniigiim siireciyle iligkili
zorluklar ele alma ve bunlarin {istesinden gelme konusunda daha yetkin



44 | Dijital Cajjdn Liderlik Yaklasimlars: E-Liderlik, Dijital Liderlik ve Veri Tibanh Karar Alma

hale gelme ihtiyacindan dogdugu anlagiimaktadir. Gorton (2018) tarafindan
ortaya konan dontigiimcii yaklagim, yaygin yetkinlik, stratejik biitiinlesme,
yetkilendirme ve kaynak, kullanic1 odaklilik ile ilham ve somut kanit 6zellikleri,
dyjital liderligin teknik uzmanligin ¢ok 6tesinde, stratejik vizyon, orgiitsel
degisim yonetimi, kapsayici yetkinlik gelistirme ve kullanict merkezli bir
zihniyeti gerektiren gok boyutlu bir olgu oldugunu gostermektedir. Dijital
liderligin bagariya ulagabilmesi igin 6rgiitsel dijital doniisiim siireglerinin
basariyla yiirttiilmesi ve yenilik¢i dijital uygulamalarin gelistirilmesi;
gelecege yonelik stratejik bir bakig agisini, insan merkezli bir yaklagimi
ve ¢oziim tiretme odakli bir yonetim anlayigini gerekli kilmaktadir. Bu
dogrultuda hem djjital hem de geleneksel isletmelerde gorev yapan liderlerin,
strdiiriilebilirlik eksenli biitiinciil bir yaklagim benimseyerek kurumsal
biiyiimeyi desteklemeleri beklenmektedir. Dijital liderlik, is stireglerinin
stratejik olarak konumlandirilmasi, yonlendirilmesi, izlenmesi, planlanmasi,
zaman yonetiminin saglanmasi ve uygulamaya gegirilmesi agamalarinda
etkin bir rol tistlenmektedir. Bununla birlikte, bagaril dijital liderlik anlayisi;
liderlerin finansal, toplumsal ve gevresel sorumluluk ilkelerini kurumsal amag ve
hedeflerle biitiinlestirebilme, bu dogrultuda stratejik politikalar gelistirebilme
ve siirdiiriilebilir biiyiimeyi destekleyen uzun vadeli bir yonetim kararhilig:
sergileyebilme yetkinligine dayanmaktadir (Graham, 2026: 23). Dijital liderlik;
caligan performansinin gelistirilmesi, inovasyon kapasitesinin artirilmasi ve
tinansal ¢iktilarin iyilestirilmesi iizerinde onemli etkiler olusturmaktadir.
Geleneksel liderlik anlayigindan farkli olarak dijital liderlik, karmagik ve belirsiz
i3 ortamlarinda dinamik yeteneklerin stirdiiriilebilirligini saglamak amacyla
teknolojiyi kurumsal stratejilerle biitiinlestiren biitiinciil bir yonetim perspektifi
sunmaktadir (Hussain, Shahab, & Anwer, 2026: 18).

Literatiirde siklikla birbirinin yerine kullanilan e-liderlik, dijital liderlik ve
sanal liderlik kavramlarinin aslinda farkli odak noktalarina ve kapsamlara sahip
oldugu belirlenmigstir. E-liderlik dijital teknolojiler aracihigiyla gergeklesen
sosyal etki siirecini ifade ederken; dijital liderlik 6rgiit diizeyinde basarili
dyjital doniistimii uygulayan ve dijital teknolojilerin is hedefleriyle uyumlu
hale getirilmesiyle ilgilenen liderlik bi¢imini tanimlamaktadir. Sanal liderlik
ise uzak veya sanal ekiplerde, cografi olarak dagilmig ve iletigim igin dijital
teknolojilere yogun sekilde bagimli ekiplerle ilgilenmektedir. Bu baglamda
e-liderlik belirli bir iletigim ve ig birligi bigimine igaret ederken, dijital
liderlik biitiin bir orgiit kiiltiirtiniin ve i§ yapis bi¢imlerinin dontigiimiinii
ifade etmektedir. Bazi1 aragtirmacilarin dijital liderligi e-liderlik, sanal liderlik,
teknoloji liderligi ve Liderlik 4.0 gibi kavramlar1 kapsayan bir “semsiye terim”
olarak kullanmasi, alandaki kavramsal belirsizligin 6nemli bir gostergesi olarak
degerlendirilmektedir.
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Dijital liderlik yaklagimlarinin etkinliginde belirleyici rol oynayan veri
tabanli karar alma becerisinin, geleneksel karar alma modellerinden temel
farkliliklar tasidig1 tespit edilmigtir. Geleneksel karar alma yaklagimlari,
yoneticilerin bireysel sezgilerine, sinirli gézlemlerine ve hiyerarsik yapi
icinde edindikleri 6znel deneyimlere dayanirken; veri tabanh karar alma,
karar siireglerini sistematik veri toplama, isleme, analiz etme ve yorumlama
agamalarina dayandirmaktadir. Dijital gagda liderlerin stratejik kararlar alirken
sezgi ve ge¢mis deneyimlerin Otesine gegerek veriye dayali kanitlari temel almasi
giderek daha belirleyici bir hale gelmektedir. Bu durum, 6zellikle pazarlama,
insan kaynaklar1 yonetimi ve operasyonel siireglerde veri analitiginin stratejik
bir arag olarak kullanilmasint zorunlu kilmaktadir.

Sonug olarak, dijital ¢agda etkili liderlik, geleneksel liderlik anlayiglarinin
otesine gegerek teknolojiyi stratejik bir arag olarak konumlandiran, veriye
dayali karar alma siireglerini benimseyen ve dijital doniisiimii biitiinciil bir
perspektifle yonetebilen ¢ok boyutlu bir kapasiteyi gerektirmektedir. Bu
boliimde ele alinan kavramsal ger¢eve ve kargilagtirmalr analizler, dijital gagin
liderlik dinamiklerini anlama ve bu dinamiklere uyum saglama konusunda
kapsaml bir bakig agis1 sunmay1 amaglamaktadir. Dyjital liderlik yaklagimlarinin
basarisi, yalnizca teknolojik araglarin etkin kullanimina degil, ayn1 zamanda
liderlerin degisen kogullara uyum saglama, ¢aligsanlari dijital doniigiim siirecine
dahil etme ve veri odakli bir orgiit kiiltiirli inga etme becerilerine baghdir. Bu
nedenle, giiniimiiz orgiitlerinin dijital ¢agin gerektirdigi liderlik yeterliklerini
sistematik bir bigimde gelistirmeleri ve bu yeterlikleri kurumsal bir yetkinlik
haline dontistiirmeleri hayati 6nem tagimaktadir.
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Stratejik Yonetimde Dijitallesme: Yapay Zeka,
Rekabet Avantaji ve Dinamik Yetenekler
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Ozet

Bu boliim, dijitallesme ve yapay zeki teknolojilerinin stratejik yonetim
tizerindeki etkisini dinamik yetenekler perspektifi ile incelemektedir. Dijital

doniisiim, yalnizca teknolojik bir yenilenme degil, isletmelerin deger yaratma
bigimlerini ve rekabet anlayisini yeniden sekillendiren stratejik bir siireg olarak ele
alinmaktadir. Bu baglamda yapay zeka, operasyonel bir ara¢ olmanin Gtesinde,
stratejik karar alma siireglerini doniisgtiiren ve rekabet avantaji yaratma kapasitesi

tagtyan bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Caligmada kaynak tabanli goriis ve dinamik yetenekler teorisi birlikte ele
almarak veri, algoritmalar ve dijital platformlar gibi yeni nesil kaynaklarin
roli tartigtlmaktadir. Bu kaynaklarin tek bagina yeterli olmadigs, asil degerin
organizasyonel siireclere entegrasyon ile ortaya ¢iktigi vurgulanmaktadir. Bu
dogrultuda, yapay zekanin algilama, degerlendirme ve doniigtiirme siiregleri

tizerindeki etkisini agiklayan kavramsal bir model gelistirilmistir.

Onerilen model, yapay zekinin veri analitigi, karar destek sistemleri ve
otomasyon mekanizmalar1 araciligiyla isletmelerin gevresel degisimlere daha hizl
uyum saglamasina katki sundugunu gostermektedir. Ayrica rekabet avantajinin
statik bir yapidan dinamik ve siirekli yeniden iiretilen bir siirece doniistiigii
ortaya konulmaktadir. Calisgmada modelin pratik kargiliklar1 6rnek uygulamalar
tizerinden tartigilmakta, organizasyonel uyum ve veri temelli yaklagimin 6nemi

vurgulanmaktadir.

1 Ogr. Gor. Dr., Yozgat Bozok Universitesi, Akdagmadeni Meslek Yiiksekokulu, Finans-
Bankacilik ve Sigortacilik Boliimii, Bankacilik ve Sigortacilik Programi, Yozgat, Tiirkiye: ugur.

dagtekin@bozok.edu.tr, ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-7298-2723

2 Dog. Dr., Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Yonetim Biligim Sistemleri,
Erzurum, Tiirkiye: kkabakus@atauni.edu.tr; ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-3209-0672

@88 d1 hipsfoi.or/10.58830)0zunpub1380.c5583
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Sonug olarak caligma, yapay zeka, dinamik yetenekler ve rekabet avantaji
arasindaki iligkiyi biitiinlesik bir ¢ercevede ele alarak literatiire kavramsal bir
katki sunmaktadur.

1. Giris

Dijital doniigiim, giintimiiz isletmeleri agisindan yalnizca teknolojik altyapinin
yenilenmesiyle sinirlt bir siire¢ degildir. Bu doniigiim, organizasyonlarin stratejik
yonelimlerini, deger yaratma bigimlerini ve rekabet anlayiglarini kokli bigimde
yeniden sekillendirmektedir. Dijital teknolojilerin yayginlagmasi, isletmeleri
mevcut i§ modellerini sorgulamaya ve yeniden tasarlamaya zorlamaktadir.
Bu nedenle dijital doniigiim, operasyonel bir iyilestirme siireci olmaktan ok,
stratejik bir yeniden konumlanma olarak ele alinmaktadir (Ebert & Duarte,
2018; Tang, 2021). Plekhanov vd. (2023) literatiirde, dijital doniigiimi
sayisallagtirma ve dijitallesme stireglerinin Gtesine gegerek organizasyonlarin
tiim bilegenlerini kapsayan biitiinciil bir degigim oldugunu vurgulanmaktadr.

Dijital doniigiimiin temeli sayisallagtirma ile baglar. Sayisallagtirma analog
verilerin dijital ortama aktarilmasini saglar ve boylelikle bilginin islenebilirligini
ve erisilebilirligini artirir. Bu siire¢ Bond vd. (2023)’nin ifade ettigi gibi
dijitallegme ile birlikte ig stireglerine entegre edilir ve operasyonel verimlilik
saglanir. Ancak asil doniistim, bu siireglerin organizasyonel yapiyi, iy modellerini
ve deger tiretim mekanizmalarimi degistirdigi noktada ortaya ¢ikar. Bu baglamda
dijital doniigiim, yalmizca teknolojik bir gegis olmakla kalmayip ayni zamanda
kiiltiirel, yonetsel ve stratejik bir doniigiim siireci olarak kargimiza gtkmaktadir
(Yankin, 2019; Bozkurt vd., 2021). Ozellikle dijital bilgi ¢aginda, veri iiretimi
ve kullanimi igletmelerin temel rekabet unsurlarindan biri haline gelmistir.

Dijital doniigiim siirecinin merkezinde yer alan yapay zeka teknolojileri,
karar alma siireglerini yeniden tanimlamaktadir. Geleneksel yapilarda
yoneticilerin deneyimi ve sezgisi 6n plandayken, glintimiizde veri temelli karar
mekanizmalar1 6ne gtkmaktadir. Yapay zeka sistemleri, biiyiik veri analitigi ve
makine 6grenmesi algoritmalari aracihiiyla daha hizli ve daha dogru kararlar
alinmasini miimkiin kilmaktadir. Bu durum, karar siireclerinde “decision
augmentation” yaklagimini giiglendirmekte, ayni zamanda belirli siireglerde
otomasyonun artmasina yol agmaktadir (Dwivedi vd., 2023). Boylece yapay
zeka, yalnizca destekleyici bir arag degil, stratejik karar siireglerinin aktif bir
bileseni haline gelmektedir.

Yankin (2019)’a gore dijital doniigiimiin etkisi yalnizca organizasyon igi
stireglerle sinirl degildir. Bu doniigiim, ekonomik yapidan toplumsal iligkilere
kadar genis bir etki alanina sahiptir. Endiistri 4.0 ile birlikte tiretim siiregleri
daha esnek, hizli ve veri odakl hale gelmigtir. Yapay zeka, nesnelerin interneti
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ve robotik sistemler, iiretim ve hizmet sunumunu yeniden gekillendirmistir. Bu
siireg, yeni iy modellerinin ortaya ¢itkmasina ve mevcut mesleklerin dontismesine
neden olmustur (Yankin, 2019). Ayni zamanda dijitallesme, bireylerin bilgiye
erigim bi¢imlerini, 6grenme siireglerini ve sosyal etkilesimlerini de degigtirmistir
(Bozkurt vd., 2021).

Bu gelismeler, rekabet avantaji kavraminin da yeniden degerlendirilmesini
gerekli kilmaktadir. Geleneksel stratejik yaklagimlarda rekabet avantaji, sahip
olunan kaynaklarin nadirligi ve taklit edilemezligi tizerinden agiklanirken, dijital
cagda bu yaklagim yetersiz kalmaktadir. Dyjital teknolojilerin yayginlagmast,
bu kaynaklarin erisilebilirligini artirmug ve rekabet avantajini daha dinamik bir
yapiya doniigtiirmiigtiir. Artik stirdiiriilebilir rekabet avantaji, yalnizca belirli
kaynaklara sahip olmaktan degil, bu kaynaklar1 nasil kullandigina ve ne kadar
hizli adapte olabildigine baghdir (Kraus vd., 2021; Plekhanov vd., 2023). Bu
baglamda 6grenme, adaptasyon ve doniigiim kapasitesi 6n plana ¢ikmaktadr.

Dijital doniigiim ayni zamanda veri odakli bir yonetim anlayigini da
beraberinde getirmektedir. Organizasyonlar, kullanici davraniglarini analiz
ederek daha kisisellestirilmig hizmetler sunabilmektedir. Bu durum, miisteri
deneyimini giiglendirirken rekabet avantaji yaratmaktadir. Ancak veri yogunlugu
beraberinde bazi riskleri de getirmektedir. Veri giivenligi, etik kullanim ve
seffaflik gibi konular dijital doniigiim siirecinin kritik unsurlar1 arasinda yer
almaktadir. Ozellikle yapay zeka sistemlerinin karar alma siireglerine dahil
olmasi, etik tartigmalar1 daha da 6nemli hale getirmistir. Bu nedenle dijital
doniigiim siirecinde insan merkezli bir yaklagimin benimsenmesi gerekmektedir

(Dwivedi vd., 2023).

Sonug olarak bu boliimde, dijital doniigiimiin yalnizca teknolojik bir
degisim olmadigy; aksine stratejik, organizasyonel ve toplumsal boyutlari
olan ¢ok katmanl bir siire¢ oldugunu ortaya konulmaktadir. Saysallagtirma
ile baglayan bu doniigiim, dijitallesme ve yapay zeka destekli sistemler
aracihigryla igletmelerin karar alma siireglerini, iy modellerini ve rekabet
stratejilerini yeniden sekillendirmektedir. Bu ¢ergevede galigma, okuyucuya
dijital doniigiimiin kavramsal temellerini sunmakta, yapay zekanin stratejik
roliinii agiklamakta ve rekabet avantajinin statik bir yapidan dinamik bir yapiya
evrildigini gostermektedir. Ek olarak boliimiin devaminda ele alinacak teorik
yaklagimlar, dinamik yetenekler perspektifi ve kavramsal model ile dijital
doniigiimiin stratejik yonetim baglamindaki etkileri daha derinlemesine analiz
edilecektir. Boylece bu girig boliimii, okuyucuya hem kavramsal bir zemin
sunmakta hem de ¢aligmanin ilerleyen boliimlerinde ele alinacak tartigmalar
i¢in biitiinctil bir ¢ergeve olusturmaktadir.
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2. Teorik Cergeve

2.1. Kaynak Tabanli1 Goriig ve Dijital Kaynaklar

Kaynak Tabanli Goriig, isletmelerin rekabet avantajini agiklarken odag:
dig gevreden isletmenin sahip oldugu kaynaklara yoneltmektedir. Wernerfelt
(1984), firmalarin yalnizca iirlin-pazar konumlari iizerinden degil, sahip
olduklar1 kaynaklar iizerinden de analiz edilmesi gerektigini vurgulamistir.
Bu yaklagim, isletmelerin rekabetgi iistiinliiklerini mevcut kaynaklarini nasil
kullandiklar1 ve gelecekte hangi kaynaklar1 gelistirebildikleri tizerinden
agiklamaktadir. Reyhanoglu & Ors (2005) de kaynak temelli yaklagimin,
firmalarin rekabet avantajini sektor yapisindan gok kendi kaynaklari, yetenekleri
ve temel yetkinlikleri iizerinden degerlendirdigini belirtmektedir. Bu yaklagimda
her kaynak stratejik deger tasimaz. Bir kaynagin rekabet avantaji yaratabilmesi
igin degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve ikame edilemez olmas1 gerekir.
Barney tarafindan gelistirilen bu 6lgiitler, literatiirde VRIN ¢ergevesi olarak
ifade edilmektedir. Lockett vd. (2009), kaynak temelli goriisiin temelinde
tirma heterojenligi ve kaynaklarin firmaya 6zgii niteliginin bulundugunu
vurgulamaktadir. Bu nedenle firmalar arasindaki performans farki, yalmzca
pazardaki konumlarindan degil, sahip olduklar1 kaynaklarin niteliginden ve
bu kaynaklarin kullanim bi¢iminden kaynaklanmaktadir.

Dijital doniigiim siireci, kaynak temelli goriigiin kapsamini daha da
genigletmistir. Geleneksel donemde fiziksel varliklar, finansal kaynaklar, marka
degeri ve insan sermayesi stratejik kaynak olarak 6ne gikarken, dijital gagda
veri, algoritmalar, yazilim altyapilari, dijital platformlar ve dijital yetenekler
temel stratejik kaynaklar haline gelmistir. Willie (2024), dijital kaynaklarin
kaynak temelli goriis gergevesinde igletmeler igin 6nemli bir rekabet avantaji
unsuru oldugunu belirtmekte ve 6zellikle veri kullanimu, dijital platformlar,
teknolojik yetenekler, dijital insan kaynagy, ¢eviklik ve stratejik ig birliklerinin
dijital rekabet giicii agisindan kritik oldugunu vurgulamaktadir.

Bu noktada temel soru sudur: Yapay zeka gergekten VRIN 0zelliklerine
sahip bir kaynak midir? Tlk bakigta yapay zeki degerli bir kaynaktir. Ciinkii
veri analizi, karar destek, tahminleme, otomasyon ve kisisellestirme gibi
alanlarda igletmelere 6nemli katkilar saglar. Ancak yapay zekinin nadir ve taklit
edilmesi zor olup olmadig: tartigmalidir. Ciinkii giiniimiizde birgok yapay zeka
aract bulut sistemleri, agik kaynak yazilimlar ve hazir platformlar tizerinden
erigilebilir hale gelmistir. Bu nedenle yapay zeka tek bagina siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamaz. Asil avantaj, yapay zekanin isletmenin veri yapist,
insan kaynagy, siiregleri, orgiit kiiltiirli ve stratejik karar mekanizmalariyla nasil
biitlinlestirildigine baghdir. Bu ger¢evede dijital kaynaklarin degeri, yalnizca
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sahip olunmalarindan degil, isletme i¢inde nasil yapilandirildiklarindan ve hangi
stratejik amaglara hizmet ettiklerinden kaynaklanmaktadir. Lockett vd. (2009),
kaynaklarin tek bagina degil, yoneticilerin bu kaynaklar1 nasil algiladig, nasil
birlestirdigi ve nasil kullandigi tizerinden deger kazandigini belirtmektedir. Bu
bakis agis1, dijital kaynaklar icin daha da 6nemlidir. Ciinkii veri, algoritma veya
platform gibi kaynaklar ancak dogru yeteneklerle desteklendiginde stratejik
ciktiya dontigebilir. Dolayisiyla dijital ¢agda kaynak temelli gortis, yapay zeka ve
dyjital kaynaklar1 yalnizca teknolojik varliklar olarak degil, stratejik deger tiretme
kapasitesi tagtyan kaynaklar olarak degerlendirmelidir. Ancak bu kaynaklarin
stirdiirtilebilir rekabet avantaji yaratabilmesi i¢in dinamik bigimde yonetilmesi
gerekir. Bu durum, kaynak temelli gortis ile dinamik yetenekler teorisi arasinda
dogal bir bag kurmaktadr.

2.2. Dinamik Yetenekler Teorisi

Kaynak temelli goriis, isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin rekabet avantajt
tizerindeki etkisini agiklamada giiglii bir teorik temel sunmaktadir. Ancak hizla
degisen, belirsiz ve teknoloji yogun gevrelerde yalmzca kaynaklara sahip olmak
yeterli degildir. Isletmelerin bu kaynaklar1 yenilemesi, yeniden yapilandirmast
ve degisen gevre kogullarina uyarlamas: gerekir. Dinamik yetenekler teorisi
bu noktada kaynak temelli goriisiin tamamlayici bir uzantisi olarak ortaya
¢ikmaktadir.

Kozak & Dogantan (2017), dinamik yeteneklerin kaynak temelli goriisiin
genigletilmig bir hali olarak degerlendirilebilecegini belirtmektedir. Yazarlara
gore igletmelerin yalnizca kaynaklara sahip olmasi yeterli degildir. Bu
kaynaklar1 koordine edecek, harekete gegirecek ve degisen gevreye gore yeniden
diizenleyecek yeteneklere de ihtiyag vardir. Bu nedenle dinamik yetenekler,
siradan yeteneklerin Otesinde, yenilik ve degisimle iligkili {ist diizey stratejik
yetenekler olarak goriilmektedir.

Teece’in dinamik yetenekler gergevesi bu teorinin en temel agiklama
bigimlerinden biridir. Teece (2025), dinamik yetenekleri isletmelerin mevcut
ve gelecekteki piyasa kosullarina uyum saglamasini, teknolojik firsatlar
degerlendirmesini ve rekabet avantajini yenilemesini miimkiin kilan stratejik
kapasite olarak ele almaktadir. Bu ¢ergevede dinamik yetenekler {i¢ temel
siireg tizerinden agiklanir: algilama, degerlendirme ve déniistiirme. Ingilizce
literatiirde bu siiregler sensing, seizing ve transforming olarak ifade edilmektedir.

Algilama, igletmenin ¢evredeki firsatlari, tehditleri, miisteri ihtiyaglarini
ve teknolojik egilimleri fark etme kapasitesidir. Dijital doniigiim baglaminda
yapay zeka bu siireci hizlandirmaktadir. Biiyiik veri analitigi, tahminleme
algoritmalar1 ve makine 6grenmesi modelleri sayesinde igletmeler gevresel
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degisimleri daha erken gorebilir. Boylece pazar egilimleri, miisteri davraniglart
ve rekabet dinamikleri daha sistematik bicimde izlenebilir (Warner ve Wiger,
2019; Mikalef ve Gupta, 2021).

Degerlendirme, algilanan firsatlarin stratejik kararlara doniigtiiriilmesi
stirecidir. Bu agamada isletme, hangi firsatin degerlendirilecegine, hangi
kaynaklarin kullanilacagina ve hangi iy modelinin tercih edilecegine karar
verir. Yapay zeka burada karar destek sistemleri araciligiyla 6nemli bir rol
tstlenir. Alternatiflerin kargilagtirilmasi, risklerin analiz edilmesi ve kaynak
tahsisinin optimize edilmesi bu stirecin temel bilegenleridir. Bu nedenle yapay
zeka, yoneticinin yerine gegen bir mekanizma olmaktan gok, karar kalitesini
artiran stratejik bir destek unsuru olarak degerlendirilmelidir (Fountaine vd.,
2019; Jarrahi, 2018).

Dontigtiirme ise isletmenin kaynaklarin, siireglerini, i modellerini ve orgiitsel
yapisini yeni kogullara gore yeniden diizenleme kapasitesidir. Bagis (2018),
dinamik yeteneklerin yalnizca tist yonetim kararlariyla agiklanamayacagini,
bu yeteneklerin mikro temellerinde bireylerin yaratici davraniglarinin da
onemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu bakig agis1 dijital doniigiim agisindan
oldukga 6nemlidir. Ciinkii yapay zeka ve dijital teknolojilerin igletmeye deger
katabilmest, yalmzca teknik altyapiya degil, ¢alisanlarin yaraticihigina, 6grenme
kapasitesine ve Orgiit igi etkilesimlere de baghdir. Yapay zeka baglaminda
dinamik yeteneklerin mikro temelleri; veri okuryazarligi, algoritmik ¢iktilari
yorumlama kapasitesi, yoneticilerin dijital farkindaligs, ¢alisanlarin teknolojiye
uyum becerileri ve birimler aras1 veri paylagimi gibi unsurlar tizerinden
sekillenmektedir. Bu nedenle yapay zekanin stratejik deger iiretmesi yalmzca
teknik altyapinin varligina degil, bu altyapinin orgiit i¢indeki bilgi, beceri ve
karar rutinleriyle biitiinlesmesine baghidir. Boyle bir biitiinlesme saglandiginda
yapay zeka, algilama, firsatlar1 degerlendirme/yakalama ve doniistiirme
stireglerini hizlandiran kurumsal bir kapasiteye doniismektedir (Vial, 2019).

Bu nedenle dinamik yetenekler teorisi, yapay zekanin stratejik yonetimdeki
roliinii agiklamak igin giiglii bir ¢ergeve sunmaktadir. Yapay zeka, algilama
stirecinde gevresel verileri anlamlandirir. Degerlendirme siirecinde karar
alternatiflerini destekler. Doniigtiirme siirecinde ise ig siireglerinin, Orgiit
yapilarinin ve deger yaratma modellerinin yeniden tasarlanmasina katki saglar.
Boylece yapay zeka yalnizca bir dijital kaynak degil, dinamik yetenekleri
hizlandiran ve giiglendiren bir stratejik kapasite olarak konumlanir (Chanias
vd., 2019).

Bu teorik yapy, dijital ¢agda rekabet avantajinin neden statik degil dinamik
bir nitelik kazandigini da agiklamaktadir. Rekabet avantaji artik yalnizca
kaynaklara sahip olmaktan degil, bu kaynaklar1 degisen ¢evre kosullarina gore
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yeniden yapilandirabilmekten kaynaklanmaktadir. Bu nedenle kaynak temelli
goriis dijital kaynaklarin stratejik degerini agiklarken, dinamik yetenekler teorisi
bu kaynaklarin nasil rekabet avantajina doniistiiriilecegini agiklamaktadir
(Barreto, 2010)

1. ALGILAMA
(SENSING)

Gevresel firsat ve tehditlerin
tanimlanmasi ve dederlendirilmesi

Y

2. FIRSATLARI DEGERLENDIRME
(SEIZING)

Firsatlarin degerlendiriimesi ve
stratejik kararlarin alinmasi

Y

3. DONUSTURME
(TRANSFORMING)

Kaynaklarin ve organizasyonel yapilanin
yeniden yapilandiriimasi

REKABET AVANTAJI
Sirdarilebilir Ustin Performans

Sekil 1 Dinamik yetenekler cercevesi (Teece, 2007; Teece, 2025)

Sekil 1’de sunulan model, dinamik yetenekler teorisinin temel gergevesini
ortaya koymaktadir. Teece (2007; 2025) tarafindan geligtirilen bu yaklagim,
isletmelerin degisen ¢evresel kogullara uyum saglama ve rekabet avantaji elde
etme siireglerini {i¢ temel yetenek tizerinden agiklamaktadir. Bu kapsamda
algilama (sensing), firsatlar1 degerlendirme (seizing) ve doniigtiirme
(transforming) siiregleri, isletmelerin firsatlar1 belirlemesi, bu firsatlara yonelik
stratejik kararlar almasi ve organizasyonel yapilarini buna uygun sekilde yeniden
yapilandirmasini ifade etmektedir. S6z konusu stiregler, isletmelerin yalnizca
mevcut kaynaklarini kullanmakla kalmayip, ayn: zamanda bu kaynaklar1
stirekli olarak yenileyerek rekabet avantajini siirdiirtilebilir kilmasina imkan
tanimaktadir.
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3. Yapay Zeka ve Stratejik Karar Alma

Yapay zeka, stratejik karar alma siireglerini veriye dayali iggoriiler, hiz ve
ongorii yetenegi ile dontistiiren giiclii bir aractir. Geleneksel yontemlerde
karar alma siireci ¢ogunlukla sinirli veri, yonetsel deneyim ve sezgisel
degerlendirmelere dayanirken, yapay zeka bu siireci daha sistematik ve
analitik bir yapiya doniistiirmektedir. Biiyiik veri setlerinin kisa stirede analiz
edilebilmesi, insan goziiniin fark edemeyecegi oriintiilerin ortaya gikarilmasini
miimkiin kilmaktadir. Bu durum, karar alma siireglerinin hem kapsamini hem
de dogrulugunu artirmaktadir (Dwivedi vd., 2023; Ransbotham vd., 2018).

Yapay zekanin stratejik karar alma siireglerine sagladigi temel katkilar su
sekilde ozetlenebilir:

Veriye Dayal1 Ongérﬁ:

Yapay zeka sistemleri gegmis verileri, pazar egilimlerini ve miigteri
davraniglarini analiz ederek gelecege yonelik tahminler tiretmektedir. Bu
sayede yoneticiler, potansiyel riskleri 6nceden gorebilmekte ve firsatlart
daha erken degerlendirebilmektedir. Bu durum 6zellikle belirsizlik
ortamlarinda stratejik esnekligi artirmaktadir (Plekhanov vd., 2023).

Hiz ve Operasyonel Verimlilik:

Karmagik veri analizleri ¢ok kisa siirede gergeklestirilebilmektedir.
Bu durum karar alma siirecini hizlandirmakta ve zaman baskisinin
yiiksek oldugu rekabetgi ortamlarda 6nemli bir avantaj saglamaktadir.
Yapay zeka destekli sistemler, karar siireglerinin gecikmesini azaltarak
organizasyonel gevikligi artirmaktadir (Kraus vd., 2021).

Objektif Analiz:

Yapay zeka, duygusal 6nyargilardan bagimsiz olarak veri temelli sonuglar
tiretmektedir. Bu durum daha rasyonel ve tutarli kararlar alinmasina katki
saglamaktadir. Ancak bu objektiflik, kullanilan verinin kalitesine baglidir
ve bu nedenle veri yonetimi kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Dwivedi vd., 2023).

Senaryo Planlamasi:

Yapay zeka farkli degiskenlere dayali alternatif senaryolar
olusturabilmektedir. “Eger soyle olursa” tiirii analizler sayesinde
isletmeler farkli stratejik segenekleri kargilagtirabilmekte ve daha
saglam kararlar alabilmektedir. Bu durum stratejik planlama siireglerini
giiglendirmektedir (Tang, 2021).
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Kok Neden Analizi:

Yapay zeka sistemleri, ortaya ¢ikan problemlerin yalnizca sonuglarin
degil, bu sonuglara neden olan temel faktorleri de analiz edebilmektedir.
Bu sayede isletmeler ytizeysel ¢oziimler yerine daha kalic1 ve stratejik
¢oziimler gelistirebilmektedir.

Karar Destek ve Artirtlmig Karar Alma:

Yapay zeka yoneticilerin yerini almak yerine onlarin karar verme
kapasitesini artirmaktadir. Bu yaklagimda insan ve makine birlikte
caligmakta, boylece daha dengeli ve giiglii kararlar ortaya ¢ikmaktadir
(Ransbotham vd., 2018).

Bu katkilar birlikte degerlendirildiginde, yapay zekanin stratejik karar
alma siireglerini yalnizca hizlandiran bir ara¢ olmadig goriilmektedir. Aksine,
karar alma siirecinin dogasini doniistiiren, belirsizligi azaltan ve alternatifleri
sistematik bi¢gimde degerlendirmeyi miimkiin kilan bir yap1 sunmaktadir.
Bu yoniiyle yapay zeka, igletmelerin yalmzca daha hizli degil, ayn1 zamanda
daha bilingli ve 6ngoriiye dayah kararlar almasini saglayarak stratejik yonetim
stirecinin ayrilmaz bir bilegeni haline gelmektedir.

4. Yapay Zeka ve Rekabet Avantaji

Yapay zeka, stratejik karar alma siireglerine sagladigy katkinin da etkisiyle
modern ig diinyasinda operasyonel verimliligi artirma, miisteri deneyimini
tyilestirme ve karar alma siireglerini hizlandirma yoluyla rekabet avantaji
saglamada en kritik araglardan biri haline gelmistir. Bu doniigiim, rekabet
avantajinin dogasini da yeniden sekillendirmektedir. Artik avantaj, yalmzca
belirli kaynaklara sahip olmaktan degil, bu kaynaklari veri temelli ve teknoloji
destekli bigimde yonetebilme kapasitesinden dogmaktadir (Al Mubarak &
Hamdan, 2023). Yapay zekinin rekabet avantaji tizerindeki etkisi iki temel
stratejik eksende degerlendirilebilir. Tlki maliyet liderligidir. Yapay zeka
destekli otomasyon, siire¢ optimizasyonu ve veri analitigi sayesinde igletmeler
operasyonel maliyetlerini diigiirebilmektedir. Ozellikle tekrarlayan siireclerin
otomatiklestirilmesi, kaynak kullaniminin iyilestirilmesi ve hata oranlarinin
azaltilmas1 maliyet avantajini giiglendirmektedir. Berberoglugil (2023),
yapay zekanin yonetsel siireglerde verimliligi artirarak igletmelerin daha az
kaynakla daha yiiksek ¢ikt1 elde etmesini miimkiin kildigini belirtmektedir.
Bu durum, maliyet liderligi stratejisini destekleyen temel unsurlardan biri
olarak 6ne gikmaktadir. Tkinci eksen ise farkhilagmadir. Yapay zek4, miisteri
verilerinin analiz edilmesi yoluyla igletmelere daha kigisellegtirilmis ve 6zgiin
hizmetler sunma imkani saglamaktadir. Nalbant & Aydin (2024), dijitallesen
pazarlama siireglerinde yapay zekanin miisteri deneyimini doniigtiirdiigiinii
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ve bireysellestirilmis hizmet sunumunun rekabet avantaji agisindan kritik
bir unsur haline geldigini vurgulamaktadir. Bu durum, isletmelerin pazarda
kendilerini ayrigtirmasina ve daha giiglii bir deger onerisi gelistirmesine katki
saglamaktadir. Dolayisiyla yapay zeka hem maliyet liderligi hem de farklilagma
stratejilerini ayni anda destekleyebilen bir arag olarak dikkat ¢ekmektedir.
Bununla birlikte yapay zeka temelli rekabet avantajinin siirdiiriilebilirligi
onemli bir tartigma alanidir. Geleneksel rekabet anlayiginda siirdiiriilebilir
avantaj, taklit edilmesi zor kaynaklara dayanirken, yapay zeka teknolojilerinin
yayginlagmasi bu varsayimi zayiflatmaktadir.

Giintimiizde bir¢ok isletme benzer yapay zeka altyapilarina, algoritmalara
ve veri igleme araglarina erigebilmektedir. Bu durum, yapay zekanin giderek
standartlagan ve yaygin erisilebilir hale gelen bir teknoloji haline geldigi
yoniindeki tartigmalart giiglendirmektedir. Alhelal vd. (2025), yapay zekianin
tek bagina siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmadigini, bu avantajin dijital
kiiltiir ve dijital beceriler gibi orgiitsel faktorlerle desteklenmesi gerektigini
ifade etmektedir. Boylelikle rekabet avantajinin en kritik belirleyicilerinden biri
haline gelmektedir. Yapay zeka sistemlerinin etkinligi biiyiik 6l¢iide veri kalitesi
ve veri miktarina baglidir. Bu durum, veri tekellesmesi olarak ifade edilen
yeni bir rekabet dinamigini ortaya ¢ikarmaktadir. Biiyiik veri setlerine sahip
olan igletmeler, yapay zeka sistemlerini daha etkin egitebilmekte ve bu sayede
rakiplerine karg1 6nemli bir avantaj elde edebilmektedir. Bu baglamda veri,
klasik tiretim faktorlerinin 6tesinde stratejik bir gii¢ unsuru haline gelmektedir

(Al Mubarak & Hamdan, 2023).

Yapay zeka temelli rekabet avantajinin bir diger boyutu hiz ve ¢evikliktir.
Biiyiik veri analizleri sayesinde isletmeler pazar degisimlerine daha hizh tepki
verebilmekte, firsatlar1 daha erken fark edebilmekte ve stratejik kararlarin
daha hizl giincelleyebilmektedir. Bu durum, 6zellikle dinamik piyasalarda
rekabet avantajinin siirekliligi agisindan kritik bir rol oynamaktadir. Yapay
zekd ayn1 zamanda Ongorii kapasitesi ile isletmelerin yalnizca mevcut
durumu analiz etmesini degil, gelecege yonelik stratejiler gelistirmesini de
miimkiin kilmaktadir. Ancak bu avantajlarin siirdiiriilebilirligi, yapay zekinin
organizasyonel yapiya nasil entegre edildigine baghdir. Yapay zeké yalnizca
teknik bir arag olarak kullanildiginda kisa vadeli faydalar saglayabilir. Buna
kargilik organizasyonel 6grenme, dijital yetkinlikler ve veri temelli kiiltiir ile
desteklendiginde daha kalici bir rekabet avantaji yaratabilmektedir. Bu nedenle
yapay zeka, tek bagina bir rekabet unsuru degil, daha genis bir stratejik sistemin
pargast olarak degerlendirilmelidir (Alhelal vd., 2025).

Sonug olarak yapay zeka, rekabet avantajini hem giiglendiren hem de yeniden
tanimlayan bir unsur olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Maliyet liderligi ve farklilagma
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stratejilerini ayn1 anda destekleyebilmesi, hiz ve 6ngorii kapasitesi saglamasi
ve veri temelli karar alma siire¢lerini miimkiin kilmas: bu teknolojiyi stratejik
agidan kritik hale getirmektedir. Ancak yapay zekanin giderek yayginlagmasi, bu
avantajin siirdiiriilebilirligini tartigmali hale getirmektedir. Bu nedenle rekabet
avantaji, yapay zekaya sahip olmaktan gok, bu teknolojiyi veri, organizasyon
ve strateji ile biitlinlestirebilme kapasitesine bagl olarak sekillenmektedir.
Yapay zekdnin rekabet avantajina sagladig: katkilar yalnizca teorik diizeyde
kalmamakta, farkli sektorlerde gelistirilen uygulamalar araciligiyla somut
bi¢imde ortaya ¢tkmaktadir. Ozellikle veri analitigi, karar destek sistemleri
ve otomasyon temelli uygulamalar, isletmelerin maliyet, hiz, farklilagma ve
karar kalitesi eksenlerinde rekabet giicti elde etmesini miimkiin kilmaktadir.
Bu dogrultuda, yapay zekanin rekabet avantaji yaratma mekanizmalar: farkli
sektorlerdeki uygulamalar iizerinden daha agik bigimde gozlemlenebilmekte
olup, bu uygulamalar ve sagladiklar1 avantajlar Tablo 1’de 6zetlenmektedir.

Toblo 1 Yapay Zeki Temelli Rekabet Avantajr Uygulamalar

Yapay Zeka Desteklenen Dinamik Saglanan Rekabet

Sektor Uygulamasi Yetenek Avantaji

Perakende Kigisellestirilmis 6neri  Algilama / Firsatlar1  Miisteri deneyimi
sistemleri degerlendirme artig1, satis hacminde
biiyiime, farklilagma

Medya ve  Igerik oneri Algilama / Firsatlari Kullanict baghhigt,
eglence algoritmalar1 degerlendirme miisteri elde tutma,
farklilagma
Finans Yapay zeka tabanl Firsatlar Karar kalitesi artig1, hiz,
kredi ve risk analizi degerlendirme operasyonel verimlilik
Uretim Kestirimci bakim Algilama / Maliyet diigiisii, tiretim
sistemleri Doniistiirme stirekliligi, verimlilik
Saglik Klinik karar destek Firsatlart Tam dogrulugu,
sistemleri degerlendirme hizmet kalitesi, zaman
tasarrufu
Pazarlama Hedefli reklam Algilama / Firsatlart Daha etkili
ve miisteri degerlendirme kampanyalar, doniigiim
segmentasyonu orani artigi, farklilagma
Lojistik Rota optimizasyonu ve Firsatlar Maliyet avantaji, hiz,
talep tahmini degerlendirme / operasyonel etkinlik
Dontigtiirme

Not: Tablo, yapay zekinn veri analitigi, kavar destek ve otomasyon kapasiteleri
avacilywyla farkls sektorierde vekabet avantaji yaratma bigimlerini ozetlemek amacvyla
yazaviar tavafindan derlenmistir.
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Tablo 1°de yer alan uygulamalar, bu ¢aliyma kapsaminda gelistirilen
kavramsal gergevenin pratikteki yansimalarini ortaya koymaktadir. Dijital
kaynaklar, dinamik yetenekler ve strateji bilesenleri arasindaki etkilesim, tabloda
sunulan 6rnekler iizerinden somutlagmaktadir. Ozellikle veri analitigine dayalt
uygulamalar algilama siirecini, karar destek sistemleri degerlendirme siirecini ve
otomasyon temelli uygulamalar ise doniigtiirme siirecini desteklemektedir. Bu
durum, yapay zekinin dinamik yetenekleri hizlandiran stratejik bir mekanizma
olarak iglev gordiigtinti gostermektedir. Bu baglamda tablo, teorik gergevede
ongoriilen iliskilerin farkli sektorlerde nasil ortaya giktigini gostermekte ve
rekabet avantajinin maliyet, farklilagma, hiz ve karar kalitesi gibi gok boyutlu
unsurlar tizerinden gekillendigini ortaya koymaktadir. Boylece yapay zeka,
kaynaklar ve strateji arasindaki etkilesimi giiglendiren temel bir unsur olarak
konumlanmaktadr.

5. Dinamik Yetenekler Perspektifi ve Kavramsal Model

Dinamik yetenekler teorisi, isletmelerin degisen gevresel kosullara uyum
saglama ve rekabet avantaji elde etme siireglerini algilama (sensing), firsatlar
degerlendirme (seizing) ve doniistiirme (transforming) boyutlari iizerinden
agiklamaktadir (Teece, 2007; 2025). Bu gergeve, rekabet avantajinin yalnizca
mevcut kaynaklara sahip olmaktan degil, bu kaynaklar1 siirekli olarak
yenileyebilme ve yeniden yapilandirabilme kapasitesinden kaynaklandigini
ortaya koymaktadir. Ancak dijital doniisiim ve yapay zeké teknolojilerindeki
gelismeler, s6z konusu siireglerin igleyisini 6nemli 6lgiide degistirmekte ve
hizlandirmaktadir. Ozellikle veri analitigi, makine 6grenmesi ve algoritmik
karar mekanizmalari, isletmelerin gevresel degisimleri daha erken algilamasina,
stratejik alternatifleri daha etkin degerlendirmesine ve organizasyonel doniigiim
stireglerini daha hizli gergeklestirmesine imkan tanimaktadir. Bu dogrultuda,
dinamik yetenekler gergevesi yapay zeka perspektifiyle yeniden ele alinmakta
ve s6z konusu siireglerin yapay zeka destekli igleyisini agiklayan kavramsal bir
model 6nerilmektedir.

5.1. Algilama

Algilama siireci, igletmelerin gevredeki firsat ve tehditleri erken agamada
tespit edebilme kapasitesini ifade etmektedir. Dinamik yetenekler ¢ergevesinde
bu siireg, pazar egilimlerinin, teknolojik gelismelerin ve miigteri ihtiyaglarinin
stirekli olarak izlenmesini gerektirmektedir. Yapay zeka teknolojileri bu siireci
onemli dlgiide doniistiirmektedir. Ozellikle biiyiik veri analitigi ve makine
Ogrenmesi algoritmalari, igletmelerin gevresel degisimleri daha hizli ve daha
dogru bigimde algilamasini miimkiin kilmaktadir. Bu sayede igletmeler yalnizca
mevcut durumu analiz etmekle kalmamakta, ayni zamanda gelecege yonelik
ongoriiler geligtirebilmektedir (Teece, 2007; Warner ve Wager, 2019).
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5.2. Firsatlar1 Degerlendirme

Degerlendirme siireci, algilanan firsatlarin stratejik kararlara
doniistiiriilmesini ifade etmektedir. Bu agsamada isletmeler, hangi firsatlarin
degerlendirilecegine ve hangi kaynaklarin bu dogrultuda kullanilacagina karar
vermektedir. Yapay zeka bu siirecte karar destek sistemleri araciligiyla 6nemli
bir rol tistlenmektedir. Veri temelli analizler sayesinde alternatif stratejiler
kargilagtirilabilmekte, riskler daha sistematik bigimde degerlendirilebilmekte
ve karar alma stireci daha rasyonel bir yaprya kavugmaktadir. Bu durum, karar
kalitesini artirarak isletmelerin stratejik dogrulugunu giiglendirmektedir (Teece,
2018; Fountaine vd., 2019).

5.3. Doniistiirme

Dontistiirme siireci, igletmelerin mevcut kaynaklarini, siireglerini ve
organizasyonel yapilarini degisen kosullara uyum saglayacak gekilde yeniden
yapilandirmasini ifade etmektedir. Bu agama, dinamik yeteneklerin en kritik
bilesenlerinden biri olarak goriilmektedir. Yapay zeka teknolojileri, siireg
otomasyonu, i§ modeli inovasyonu ve organizasyonel yeniden yapilanma gibi
alanlarda bu siireci hizlandirmaktadir. Ozellikle veri temelli siire¢ yonetimi
ve otomasyon uygulamalari, isletmelerin daha gevik ve esnek bir yapiya
kavugmasini saglamaktadir. Bu durum, rekabet avantajinin stirdiiriilebilirligini

dogrudan etkilemektedir (Teece, 2007; 2018).
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Sekil 2°de sunulan model, yapay zekidnin dinamik yetenekler siireci
tizerindeki doniistiiriicii etkisini biitiinciil bir perspektifle ortaya koymaktadr.
Modelde yapay zeka, veri analitigi, makine 6grenmesi ve algoritmik karar
mekanizmalari araciligiyla algilama, degerlendirme ve doniistiirme siireglerini
destekleyen temel bir unsur olarak konumlandirilmugtir. Bu baglamda yapay
zeka, yalnizca teknik bir arag degil, ayn1 zamanda dinamik yeteneklerin
isleyigini hizlandiran ve etkinligini artiran bir yapi olarak ele alinmaktadir.
Algilama agamasinda yapay zeka, biiyiik veri analitigi ve tahminleme modelleri
araciligryla gevresel degisimlerin daha erken ve daha dogru big¢imde tespit
edilmesini saglamaktadir. Bu durum, isletmelerin firsat ve tehditleri daha
hizli fark etmesine ve proaktif bir stratejik yaklagim gelistirmesine imkan
tanimaktadir. Degerlendirme agamasinda ise yapay zeka, karar destek sistemleri
aracihgyla alternatif stratejilerin analiz edilmesine katki sunmakta ve karar
alma siirecinin daha sistematik, rasyonel ve veri temelli bir yaprya kavugmasin
saglamaktadir. Bu sayede igletmeler, sinirh bilgiye dayal sezgisel kararlar yerine,
kapsamli veri analizlerine dayali daha isabetli stratejik tercihler yapabilmektedir.
Doniistiirme agamasinda yapay zeka, organizasyonel yapilarin, stireglerin ve ig
modellerinin yeniden yapilandiriimasini desteklemektedir. Siire¢ otomasyonu,
akalli sistemler ve veri temelli yonetim anlayis1 sayesinde igletmeler daha gevik ve
esnek bir yaprya kavugmaktadir. Bu durum, yalnizca meveut kaynaklarin etkin
kullanimini degil, ayn1 zamanda bu kaynaklarin siirekli olarak yenilenmesini
ve gelistirilmesini miimkiin kilmaktadir. Modelin biitiinciil yapis1 dikkate
alindiginda, yapay zekanin dinamik yetenekler siirecinin her bir agamasina
entegre oldugu ve bu siiregleri hizlandirarak rekabet avantajinin olusumuna
dogrudan katki sagladig: goriilmektedir. Bu baglamda rekabet avantaji,
yalnizca yapay zeka teknolojilerine sahip olmaktan degil, bu teknolojileri
dinamik yetenekler gergevesinde etkin bigimde kullanabilme kapasitesinden
kaynaklanmaktadir. Dolayistyla yapay zeka, modelde yer alan siiregler arasindaki
etkilesimi giiglendiren ve rekabet avantajini ok boyutlu bir yapiya doniigtiiren
stratejik bir bilesen olarak degerlendirilmektedir.

6. Organizasyonel Doniisiim ve Stratejik Uyum

Yapay zeka temelli doniigiim, isletmelerin yalnizca teknolojik altyapilarini
degil, ayn1 zamanda organizasyonel yapilarini ve stratejik yaklagimlarimni da
yeniden gekillendirmektedir. Dinamik yetenekler gergevesinde ele alindiginda,
yapay zeka teknolojilerinin etkin kullanimy, igletmelerin veri odakli bir yapiya
gegigini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda veri, yalnizca operasyonel bir girdi
olmaktan ¢ikarak stratejik karar alma siireglerinin merkezinde yer alan temel
bir kaynak haline gelmektedir (Vial, 2019). Bu doniigiim, organizasyonlarin
karar alma mekanizmalarinin daha analitik, sistematik ve stirekli 6grenmeye
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dayali bir yapiya evrilmesine katki saglamaktadir. Bununla birlikte yapay
zeka destekli sistemlerin etkinligi, yalnizca teknolojik yatirimlarla degil, ayni
zamanda organizasyonel uyum ile dogrudan iliskilidir. Isletmelerin yapay
zekidan deger elde edebilmesi, dijital yetkinliklere sahip insan kaynagi, veri
odakli kiiltiir ve esnek organizasyonel yapilar ile miimkiin olmaktadir. Ozellikle
dijital yetkinliklerin gelistirilmesi ve organizasyon genelinde veri temelli bir
kiiltiirtin benimsenmesi, yapay zeka uygulamalarinin basarisini dogrudan
etkilemektedir (Mikalef & Gupta, 2021). Bu noktada gevik organizasyon
yapilar1 6n plana ¢ikmakta, hiyerarsik ve kati yapilarin yerini daha esnek, hizli
karar alabilen ve degisime uyum saglayabilen yapilar almaktadir.

Yapay zekd ayni zamanda insan ve teknoloji etkilesimini yeniden
tanimlamaktadir. Karar alma siireglerinde yapay zeka sistemleri ile
yoneticilerin birlikte galigtig1 hibrit bir yapr ortaya ¢ikmaktadir. Bu yapi,
karar kalitesini artirirken, ayni zamanda organizasyonel 6grenme siireglerini
de hizlandirmaktadir. Siirekli veri tiretimi ve geri bildirim mekanizmalar1
sayesinde igletmeler, stratejilerini daha hizl giincelleyebilmekte ve degisen
cevresel kosullara daha etkin uyum saglayabilmektedir. Bu durum, isletmelerin
yalnizca mevcut rekabet kogullarina uyum saglamasini degil, ayn1 zamanda
bu kogullari gekillendirebilmesini de miimkiin kilmaktadir (Warner & Wiger,
2019).

Sonug olarak organizasyonel doniisiim ve stratejik uyum, yapay zeka temelli
rekabet avantajinin siirdiirtilebilirligi agisindan kritik bir rol oynamaktadir.
Yapay zeka teknolojileri, tek bagina bir avantaj kaynagi olmaktan ziyade,
organizasyonel yapi, strateji ve dinamik yetenekler ile biitiinlestiginde deger
yaratmaktadir. Bu baglamda isletmelerin rekabet giicii, sahip olduklar:
teknolojiden gok, bu teknolojiyi organizasyonel siireglere ne Olgiide entegre
edebildikleri ile belirlenmektedir. Dolayisiyla yapay zeka, organizasyonel
doniigiim ile desteklendiginde strdiiriilebilir rekabet avantajinin temel
belirleyicilerinden biri haline gelmektedir.

7. Stratejik Riskler ve Yonetisim Boyutu

Yapay zeka temelli stratejik doniigiim, isletmelere 6nemli rekabet avantajlari
sunmakla birlikte, bu avantajlarin siirdiiriilebilirligi agisindan gesitli stratejik
riskleri de beraberinde getirmektedir. Bu risklerin baginda veri kalitesi ve veri
yonetisimi gelmektedir. Ahmed (2025) tarafindan da vurgulandig; iizere,
yapay zeka sistemlerinin giktilar, beslendikleri verinin dogrulugu ve temsiliyeti
ile dogrudan iliskilidir. Eksik veya dengesiz veri setleri, stratejik kararlarin
yanlig yonlendirilmesine neden olabilir. Bu durum, veri yonetimi ve veri etigi
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konularini yalnizca teknik bir mesele olmaktan ¢ikararak stratejik bir yonetigim
alant haline getirmektedir (Ahmed, 2025; Bahangulu & Owusu-Berko, 2025).

Algoritmik Onyargi, yapay zeka uygulamalarinda en ¢ok tartigilan
risklerden biridir. Kordzadeh & Ghasemaghaei (2022), algoritmik sistemlerin
gecmig veriler lizerinden 6grenme gergeklestirdigini ve bu nedenle mevcut
onyargilart yeniden iiretebildigini ifade etmektedir. Bu durum, 6zellikle
miigteri segmentasyonu, kredi degerlendirme ve insan kaynaklar1 uygulamalari
gibi alanlarda sistematik hatalara yol agabilmektedir. Raub (2018) ise bu
tiir onyargilarin yalnizca teknik degil, ayn1 zamanda hukuki ve kurumsal
sonuglar dogurabilecegini vurgulamaktadir. Bu nedenle igletmelerin yapay zeka
sistemlerini yalnizca dogruluk agisindan degil, ayni zamanda adalet ve tarafsizlik
agisindan da degerlendirmesi gerekmektedir. Seffaflik ve hesap verebilirlik,
yapay zeka temelli karar sistemlerinin bir diger kritik boyutudur. Agbese
vd. (2023), yapay zeka uygulamalarinda etik gereksinimlerin anlagilmasi ve
uygulanmasinin, sistemlerin giivenilirligi agisindan temel bir unsur oldugunu
belirtmektedir. Yapay zeka algoritmalarinin karmagik yapisi, kararlarin nasil
tretildiginin anlagilmasini zorlagtirmakta ve bu durum “kara kutu” problemi
olarak ifade edilmektedir. Bu nedenle agiklanabilir yapay zeka yaklagimlar:
ve denetlenebilir sistem tasarimlari, stratejik yonetim agisindan 6nemli bir

gereklilik haline gelmektedir (Agbese vd., 2023).

Yapay zekd uygulamalarinin yonetimi, yalnizca teknik onlemlerle sinirh
degildir. Schuett vd. (2025), organizasyonlarda yapay zeka etik kurullarinin
olugturulmasinin, karar stireglerinde seftaflik ve hesap verebilirligi artirdigini
ifade etmektedir. Bu baglamda etik kurullar, denetim mekanizmalar1 ve
politika ¢ergeveleri, igletmelerin riskleri sistematik bi¢imde yonetmesine
katki saglamaktadir (Schuett vd., 2025). Bu tiir yapilar, yapay zeka
uygulamalarinin organizasyonel hedeflerle uyumlu, sorumlu ve stirdiiriilebilir
bigimde kullanilmasini desteklemektedir. Bununla birlikte yapay zeka temelli
sistemlerin yayginlagmast, veri tekellesmesi ve dijital bagimhlik gibi stratejik
riskleri de beraberinde getirmektedir. Biiylik veri setlerine sahip olan
isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi, pazarda dengesizlik yaratabilirken,
dis kaynakli yapay zeka ¢oziimlerine bagimlilik da organizasyonlarin stratejik
esnekligini sinirlayabilmektedir. Ricciardi Celsi & Zomaya (2025), yapay
zeka yonetigiminin bu tiir risklerin dengelenmesinde kritik bir rol oynadigini
vurgulamaktadr.

Sonug olarak yapay zeka temelli rekabet avantajinin siirdiiriilebilirligi, yalnizca
teknolojik kapasiteye degil, ayn1 zamanda etkili yonetigim mekanizmalarina
baglidir. Isletmelerin bu siiregte basarili olabilmesi, veri yonetimi, algoritmik
seffaflik ve kurumsal denetim yapilar1 gibi unsurlar stratejik diizeyde ele
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almasina baghdir. Bu baglamda yapay zeka, yalnizca bir rekabet araci degil,
ayn1 zamanda yOnetilmesi gereken ¢ok boyutlu bir stratejik risk alani olarak
degerlendirilmektedir (Ricciardi Celsi & Zomaya, 2025).

8. Sonug ve Gelecek Caligmalar

Bu ¢aligma, dijitallesme ve yapay zekd baglaminda stratejik yonetim
literatiiriinii dinamik yetenekler perspektifi ile biitiinlestirerek kavramsal bir
gergeve sunmugtur. Caligmada gelistirilen model, yapay zekanin algilama,
degerlendirme ve doniistiirme siireglerini nasil hizlandirdigini ve bu siiregler
aracihgiyla rekabet avantajinin nasil yeniden tiretildigini ortaya koymaktadir.
Bu baglamda yapay zeka, dinamik yeteneklerin etkinligini artiran stratejik bir
kapasite olarak ele alinmistir.

Modelin ortaya koydugu en temel sonug, rekabet avantajinin siirekliligi
adaptasyon kapasitesine bagli hale gelmektedir. Tsletmelerin rekabet giicii,
sahip olduklar1 kaynaklardan ¢ok, bu kaynaklar1 ne kadar hizl algilayabildikleri
ne kadar dogru degerlendirebildikleri ve ne kadar etkin doniigtiirebildikleri
ile belirlenmektedir. Yapay zeké bu {i¢ siirecin tamamina entegre olarak
isletmelere hiz, 6ngorii ve karar kalitesi saglamaktadir. Bu durum, rekabet
avantajinin ok boyutlu bir yapiya evrilmesine neden olmaktadir. Bununla
birlikte galigma, yapay zekd temelli rekabet avantajinin sitirdiirtilebilirliginin
yalnizca teknoloji kullanimina bagl olmadigini da ortaya koymaktadir. Bu
avantajin kaliciligy, organizasyonel uyum, veri kapasitesi ve stratejik biitiinlesme
ile dogrudan iliskilidir. Yapay zeka teknolojileri, ancak bu unsurlar ile birlikte
ele alindiginda deger yaratmakta ve igletmelerin uzun vadeli rekabet giiciine
katki saglamaktadur.

Caligmanin dinamik yetenekler teorisi agisindan temel katkisi, yapay
zekanin yalnizca stratejik bir dijital kaynak olarak degil, kaynaklarin yeniden
yapilandiriimasini miimkiin kilan bir yetenek gii¢lendirici mekanizma olarak
ele alinmasidir. Bu yoniiyle 6nerilen model, yapay zeka ile rekabet avantaji
arasindaki iliskiyi dogrudan teknoloji sahipligi iizerinden degil; algilama,
firsatlar1 degerlendirme/yakalama ve doniigtiirme siiregleri tizerinden
agiklamaktadir. Boylece rekabet avantajinin dijital ¢agda siirekli yenilenen,
orgiitsel 6grenme ve stratejik uyum gerektiren dinamik bir siire¢ oldugu
vurgulanmaktadir.

Calismanin bir diger 6nemli ¢iktisi, yapay zekanin stratejik yonetim
stirecinde karar alma mekanizmalarini yeniden sekillendirmesidir. Veri temelli
ve analitik karar yapilari, yonetsel sezgi ile birlikte ¢aligan hibrit bir modele
dogru evrilmektedir. Bu doniigiim, organizasyonlarin daha gevik, daha 6grenen
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ve degisime daha hizli uyum saglayabilen yapilar haline gelmesini miimkiin
kilmaktadir.

Gelecek arastirmalar agisindan, Onerilen modelin farkli sektorlerde ve farklt
organizasyonel baglamlarda ampirik olarak test edilmesi 6nemli bir aragtirma
alan1 olugturmaktadir. Bunun yaninda yapay zeka yetkinligi, veri olgunlugu ve
dijital kiiltiir gibi faktorlerin model tizerindeki etkilerinin incelenmesi, rekabet
avantajinin olusum siirecine daha derinlemesine katki saglayacaktir. Ayrica
yapay zekd uygulamalarinin uzun vadeli etkileri, organizasyonel doniigim
tizerindeki rolii ve stratejik karar alma siiregleri ile etkilesimi, gelecekteki
caligmalar i¢in 6nemli aragtirma baghklar1 arasinda yer almaktadir.

Sonug olarak yapay zeka, stratejik yonetim anlayisin1 doniigtiiren ve rekabet
avantajinin dogasini yeniden tanimlayan temel bir unsur haline gelmistir. Bu
caligma kapsaminda gelistirilen model, bu doniisiimiin nasil ger¢eklestigini
agiklayan biitiinciil bir gergeve sunmakta ve yapay zekinin stratejik yonetim
stirecindeki roliinii daha agik hale getirmektedir. Dolayisiyla yapay zeka,
yalnizca bugiiniin degil, gelecegin rekabet dinamiklerini belirleyen temel
taktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir.
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Bolum 5

Stirdiirtilebilir Liderlik ve Dijital Yetkinlikler:
Orgiitsel Performans Uzerindeki Stratejik Etkiler

Zumral Giiltekin!

Ozet

Bu boliimde stirdiirtilebilir liderlik, dijital yetkinlikler ve Orgiitsel performans
kavramlar1 ele alinmig; bu ii¢ degisken arasindaki iligkiler giincel literatiir
igiginda incelenmistir. Siirdiirtilebilir liderlik, ekonomik, sosyal ve gevresel
boyutlar: birlikte degerlendirerek uzun vadeli deger yaratmay: amaglayan bir
liderlik yaklagimi olarak tanimlanmistir. Dijital yetkinliklerin ise yalnizca teknik
becerilerden ibaret olmadigy; bilgi yonetimi, iletigim, igerik tiretimi, giivenlik ve
problem ¢6zme gibi cok boyutlu yeterlilikleri kapsadig: vurgulanmistir. Ayrica
orgiitsel performansin finansal sonuglarin yani sira biiyiime, operasyonel etkinlik
ve siirdiiriilebilirlik boyutlarini da igeren kapsamli bir yap1 oldugu belirtilmigtir.
Literatiir bulgulari, stirdiiriilebilir liderligin ve dijital yetkinliklerin 6rgiitsel
performansit dogrudan ve dolayl yollarla olumlu etkiledigini gostermektedir.
Ozellikle orgiitsel 6grenme, psikolojik giivenlik, orgiit kiiltiirii ve dijital
doniisiim siireglerinin bu iliskide 6nemli rol oynadigy goriilmektedir.

1. Giris

Ekonomik kalkinmanin beraberinde getirdigi gesitli sosyal sorunlar, liderler
i¢in ekonomik faydalari, sosyal sorumlulugu ve ¢evre korumasini biitiinlegtirme
konusunda yeni zorluklar ortaya koymaktadir. Bu baglamda, gesitli yeni liderlik
stilleri ortaya ¢ikmustir. Bunlar arasinda, siirdiirtilebilir liderlik, liderlerin
ckonomi, toplum ve gevre olmak iizere Uiglii hedefleri dengelemedeki kilit
roliinii ortaya koymakta ve son yillarda liderlik teorisi aragtirmalarinin 6nemli
bir pargasi haline gelmistir (Liao, 2022).

Dijital yeterlilik, bir bireyin dijital teknolojileri elestirel, igbirlikgi ve yaratici
bir bi¢imde kullanabilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Bununla birlikte,
bir bireyin dijital yeterlilige sahip olarak degerlendirilebilmesi igin dijital

1 Dog. Dr., Ondokuz Mayis Universitesi, Alagam Meslek Yiiksekokulu, Ulagtirma Hizmetleri
Boliimii, zumral.gultekin@omu.edu.tr, ORCID ID: 0000-0003-4032-4651
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teknolojilerin etkin kullanimina iligkin gerekli bilgi, beceri ve tutumlara sahip
olmasi gerekmektedir (Ferrari, 2012).

Orgiitsel performans, kir amaci giiden ya da giitmeyen tiim 6rgiitler igin
en 6nemli degerlendirme Olgiitlerinden biridir. Bu nedenle yoneticilerin,
orgiitsel performansi etkileyen faktorleri belirlemesi biiyiik 6nem tagimaktadr.
S6z konusu faktorlerin bilinmesi, yoneticilerin bunlardan en iist diizeyde
yararlanabilmelerine ve 6rgiitsel performansi artirmaya yonelik uygun strateji
ve uygulamalar1 hayata gegirebilmelerine olanak saglamaktadir (Akpa, Asikhia
& Nngji, 2021).

Diger taraftan siirdiiriilebilir liderlik ve dijital yetkinlikler, orgiitsel
performans tizerinde stratejik etki yaratan iki tamamlayic kapasite olarak
one ¢ikmaktadir. Literatiir, liderligin performansi dogrudan etkiledigini; bu
etkinin orgiitsel 6grenme, dijital kiiltiir, ¢eviklik, yenilik ve ¢alisan gii¢lenmesi
gibi mekanizmalar tizerinden gii¢lendigini gostermektedir (Gaybullaev &

Strode, 2026; Shin, Mollah & Choi, 2023).

Bu gergevede, siirdiirtilebilir liderlik, dijital yeterlilikler ve orgiitsel
performans arasindaki iliskinin ortaya konulmasi, orgiitlerin degisen ¢evre
kogullarina uyum saglamasi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi
agisindan 6nem tagimaktadir.

2. Siirdiirilebilir Liderlik

Siirdiiriilebilir liderlik en kisa tanimiyla, ekonomik, sosyal ve gevresel
boyutlar1 birlikte gozeterek uzun vadeli deger yaratan liderlik anlayigidir.
Siirdiiriilebilir liderlik, klasik “kar odakli” liderlikten farkli olarak bugiinii
yonetirken gelecegi, ¢aliganlar1, toplumu ve gevreyi birlikte dikkate alan bir
yaklagimi ifade etmektedir. Aragtirmalar, bu kavramin siirdiiriilebilir kalkinma
ve liderlik teorilerinin birlesiminden dogdugunu vurgulamaktadir (Sattar,
Mathew, Iyer, Sharma & Sharma, 2024). Diinyada son donemde yaganan
kirilgan ve belirsiz gelismeler, stirdiiriilebilir liderlik tarzim kiigiikten biiyiige
tiim orgiitler agisindan daha 6nemli hale getirmigtir (Zorlu ve Korkmaz, 2020).

Siirdiiriilebilir liderlik temel tanim ve amaglar1 agagidaki gibi siralanabilir:

e Siirdiiriilebilir liderlik, ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve etik agidan gok
boyutlu bir siirectir; yalnizca bugiinkii takipgileri yonlendirmekle
kalmaz, gelecegi de gekillendirir ve orgiitiin ¢evre tizerindeki etkisini
onemsemektedir (Misirdali-Yangil & Dil-$ahin, 2019).

e Siirdiirtilebilir lider, paydaglarin (¢alisanlar, miigteriler, toplum, gelecek
kusaklar) ihtiyaglarini gozeterek, uzun vadeli deger yaratmay1 ve kar
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bu ¢ergevede inga etmeyi amaglamaktadir (Ribeiro & Leitao, 2024;
Ertas & Ozdemir, 2021).

* Siirdiiriilebilir liderlik, liderlik uygulamalar1, orgiitsel siirdiiriilebilirlik
ve toplumsal etki arasindaki karmagik etkilegimi anlamak igin giiglii
bir ger¢eve sunmaktadir. Siirdiiriilebilir liderlige yonelik kapsamli bir
bakig agis1, yalnizca gevresel girigimler veya kurumsal sosyal sorumluluk
programlarina iligskin yiizeysel degerlendirmelerin Otesine gegerek;
liderlik davraniglari, degerler ve Orgiit kiiltiiriiniin daha derin boyutlarin
incelemektedir (Maguate, Kilag, Alegre, Alegre, Rubin ve Ortiz, 2024:
574).

Siirdiiriilebilir liderligin ii¢ temel odak noktast bulunmaktadir. Bu odak
noktalar1 (ekonomik, gevre, toplum/sosyal) Tablo 1’de agiklanmaktadir.

Tablo 1. Siivdiiviilebiliv Liderliin Ug Temel Odak Alany

Odak Alan1 | Kisa Agiklama Kaynaklar

Ekonomi Uzun vadeli kirhilik ve rekabet | (Sattar vd., 2024; Ribeiro & Leitao,
avantaji 2024; Attar & Sogancioglu, 2025)

Cevre Doganin sinirlarina sayg, (Misirdali-Yangil & Dil-Sahin, 2019;
gevresel sorumluluk Eustachio, Caldana & Filho, 2023)

Toplum/ Adalet, etik, paydas refahi (MisirdaliYangil & Dil-$ahin, 2019;

Sosyal Liao, 2022)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

2.1. Siirdiiriilebilir Liderlerin One Gikan Ozellikleri ve

Davranslar:

Her liderlik tiiriinde oldugu gibi siirdiiriilebilir liderlerin de bazi 6zellikleri
ve davranglart vardir. Bu 6zellikler agagida yer almaktadir.

* Doganin simirlarina saygi, ¢evreye zarar vermemek; cevreyi besleyen,
topluma zarar vermeyen, kaynak ve bilgiyi paylagan adil bir yaklagim
gerektirmektedir (Yangil & Sahin, 2019; Ertag & Ozdemir, 2021).

* Uzun vadeli bakig, sistemsel/holistik diisiinme; ekonomik, sosyal ve
cevresel hedefleri birlikte dengelemeyi gerektirir (Liao, 2022; Sajjad,
Eweje, & Raziq, 2023).

* Etik, diirtist, algakgoniillii, sosyal sorumluluga duyarh olma; paydaslarla
giivene dayali iligkiler kurmayr gerektirir (Ertas & Ozdemir, 2021).



76 | Sirdiiviilebiliv Liderlik ve Dijital Yetkinlikler: Orgiitsel Performans Uszerindeki Stratejike Etkiler

* Kapsayici, igbirlik¢i, katilimer liderlik; ¢aliganlari ve paydaglar:
stirdiirtilebilirlik hedeflerine dahil etmeyi gerektirir (Filho, Eustachio,
Caldana, Will, Salvia, Rampasso, Anholon, Platje & Kovaleva, 2020).

2.2. Siirdiiriilebilir Liderlerin Diger Liderlik Tiirlerinden Farki

Siirdiiriilebilir liderleri diger liderlerden ayiran bazi farkliliklar:
bulunmaktadir. Bu farkliliklardan bazilar1 agagida yer almaktadir.

* Doniigiimcii, hizmetkar, otantik veya sorumlu liderlikle ortak yonleri
olsa da stirdiiriilebilir liderlik tiglii bilangoyu (ekonomi-toplum—gevre)
aynt anda ve uzun vadeli bicimde dengelemeyi merkeze almasiyla
ayrilmaktadir (Liao, 2022; Algharabli, Jerénimo, & Henriques, 2026;
Sajjad vd., 2023).

* Yesil/doniigiimcii veya yalnizca “sosyal sorumluluk™ odakl liderlikten
daha genis ve biitiinciil bir ¢ergeve sunmaktadir (Sattar, 2024; Ribeiro
& Leitao, 2024).

Siirdiirtilebilir liderlik, liderin yalmzca kar1 degil; insani, toplumu ve gevreyi
birlikte gozeterek uzun vadeli deger yaratmasini ifade etmektedir. Ekonomi—
toplum—gevre dengesine dayal bu yaklagim, gelecegi koruyan, etik ve katilmci
bir liderlik modelidir.

3. Dijjital Yetkinlikler

Dijital yetkinlik, sadece bilgisayar kullanabilme degil, dijital teknolojileri
giivenli, elestirel ve tiretken bi¢imde kullanabilme biitiiniidiir. Caligmalar,
bunun teknik beceriler, diistinme becerileri, etik ve katilim boyutlarini igeren
gok boyutlu bir yap1 oldugunu vurgulamaktadir (Ilomaki, Paavola, Lakkala,
& Kantosalo, 2016; Napal-Fraile, Penalva-Vélez & Mendidéroz Lacambra,
2018; Oberlander, Beinicke, & Bipp, 2020)

3.1. Dijjital Yetkinliklerin Temel Bilesenleri

Dijital yetkinlik; teknik yeterlik (araglart kullanma), anlamli kullanim
(ig, egitim, giinliik yagam), elestirel degerlendirme ve dijital kiiltiire katihim
motivasyonun bilesimidir (Ilomaki vd., 2016). Dijital yetkinliklerin literatiirde
belirlenmig baz1 bilegenleri Tablo 2°de yer almaktadir.
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Tablo 2. Dijital Yetkinlik Bilesenleri

Boyut Kisa Agiklama Kaynaklar
Teknik / Araglar1 ve yazilimlart (Ilomiki vd., 2016; Tordache, Marién
Operasyonel kullanma & Baelden, 2017; Oberlinder vd.,
2020)
Bilgi ve veri Bilgi arama, segme, (Napal-Fraile vd., 2018; Mbandje,
degerlendirme Loureiro & Lucas, 2023)

Tletigim ve ig Cevrimigi iletigim, paylagim, | (Napal-Fraile vd., 2018; Mattar,
birligi is birligi Santos & Cuque, 2022; Reddy,
Chaudhary & Hussein, 2023;
Nazeha, Pavagadhi, Kyaw, Car,
Jimenez & Car, 2020)

1gcrik uretimi Metin, gorsel, multimedya, | (Napal-Fraile vd., 2018; Mattar vd.,

kod tiretme 2022; Tordache vd., 2017)
Giivenlik ve etik | Veri gizliligi, dijital kimlik, | (Napal-Fraile vd., 2018; Mattar vd.,
hukuk/etik 2022; Nazeha vd., 2020)
Problem ¢6zme / | Sorun giderme, yeni arag (Napal-Fraile vd., 2018; Oberlinder
strateji ogrenme, yaraticilik vd., 2020)

Kaynak: Yozar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 2 incelendiginde dyjital yetkinligin yalmizca teknik becerilerden ibaret
olmadigy, birbirini tamamlayan alt1 temel bilegenden olustugu goriilmektedir.
Bu bilegenler; dijital araglar1 etkin kullanma, bilgi ve veriyi yonetme, ¢evrim
igi iletigim ve ig birligi kurma, dijital igerik tiretme, giivenlik ve etik kurallara
uyma ile problem ¢6zme ve yenilik geligtirme becerilerini kapsamaktadir.
Dolayisiyla dijital yetkinlik, bireyin teknolojiyi kullanabilmesinin yaninda bilgiyi
degerlendirebilmesini, dijital ortamda etkili iletigim kurabilmesini, giivenli
davranabilmesini ve kargilagtig1 sorunlara yaratici ¢éziimler iiretebilmesini
igeren ¢ok boyutlu bir yeterlilik alan1 olarak degerlendirilebilir.

3.2. Egitim ve Is Yasami Baglaminda Dijital Yetkinlikler

Dijital yetkinlik, bireylerin dijital teknolojileri etkili, giivenli ve sorumlu
bir gekilde kullanabilmelerini saglayan bilgi, beceri ve tutumlarin biitiiniinii
ifade etmektedir. Giintimiizde djjital yetkinlikler yalnizca teknolojik araglarin
kullanimint degil, ayn1 zamanda bilgiye erisme, degerlendirme, tiretme ve
paylagma siireglerini de kapsamaktadir. Bu nedenle dijital yetkinlikler egitim,
i yagamu ve giinlitk yagamin vazgegilmez unsurlari arasinda yer almaktadir.
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3.2.1. Ogrenciler I¢in Dijital Yetkinlikler

Ogrenciler agisindan dijital yetkinlikler; bilgiye erisme ve degerlendirme
becerileri, dijital igerik iiretimi, etik farkindalik, problem ¢6zme ve teknolojilerin
stratejik kullanimi gibi alanlar1 kapsamaktadir. Bu beceriler 6grencilerin
ogrenme siireglerine aktif katihmini desteklemekte ve yagam boyu 6grenme
yetkinliklerinin gelisimine katki saglamaktadir (Napal-Fraile vd., 2018).

Ogrenciler igin temel dijital yetkinlik alanlart sunlardir (Napal-Fraile vd.,
2018):

* Bilgi ve veri okuryazarhigi,
* Dijital igerik Gretimi,

* Dyjital etik ve sorumluluk,
* Problem ¢6zme becerileri,

* Teknolojilerin stratejik ve amag odakl kullanimu.

3.2.2. Ogretmenler I¢in Dijital Yetkinlikler

Ogretmenlerin dijital yetkinlikleri, yalnizca teknolojik araglari kullanabilme
becerisini degil, ayn1 zamanda bu araglar1 pedagojik amaglarla etkili bicimde
entegre edebilme yeterliligini de igermektedir. Dijital ¢agda 6gretmenlerin,
ogrencileri dijital toplumun gerektirdigi becerilerle donatmalar1 ve kendi
mesleki gelisimlerini siirekli stirdiirmeleri beklenmektedir (Falloon, 2020;
Caena & Redecker, 2019; Tondeur vd., 2023).

Bu kapsamda 6gretmenlere yonelik dijital yetkinlikler agagidaki alanlarda
yogunlagmaktadir (Falloon, 2020; Caena & Redecker, 2019; Tondeur vd.,
2023):

¢ Ogretim tasariminda dijital teknolojilerin entegrasyonu,
* Ogrencilerin dijital vatandaslik ve dijital yeterliliklerinin gelistirilmesi,
 Dijital 6grenme ortamlarinin etkili yonetimi,

e Siirekli mesleki gelisim ve dijital becerilerin giincellenmesi.

3.2.3. Is Diinyas: I¢in Dijital Yetkinlikler

Dijital doniigtimiin hiz kazanmasiyla birlikte is diinyasinda dijital yetkinlikler
stratejik bir gereklilik haline gelmistir. Caliganlardan yalnizca temel dijital
araglar1 kullanmalar1 degil, ayni zamanda veri temelli karar verme, dijital iletigim
kurma, degisen teknolojilere uyum saglama ve stirekli 6grenme becerileri

gostermeleri beklenmektedir (Santos & Gomes, 2023; Oberlinder vd., 2020).
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Son yillarda Orgiitler igin 6nemli bir dijital yetkinlik olarak dijital
stirdiirtilebilirlik kavrami ortaya ¢ikmugtir. Dijital stirdiirtilebilirlik, elektronik
verileri olugturan, kullanan, ileten veya saglayan teknolojilerin siirdiiriilebilir
kalkinma hedeflerini destekleyecek sekilde kullanilmasini ifade etmektedir
(George vd., 2021). Dijital siirdiiriilebilirlik kavramina yonelik akademik
ilginin hizla arttig1 ve 6zellikle 2021 sonrasinda aragtirma sayilarinda belirgin
bir yiikselig oldugu goriilmektedir (Giiltekin ve Korkmaz, 2024).

Is yasamuinda 6ne gikan dijital yetkinlikler sunlardir (Santos & Gomes,
2023; Oberlander vd., 2020):

* Genig kapsaml dijital arag ve yazilim kullanimu,
* Veri yonetimi ve veri analizi,

* Dijital iletigim ve ig birligi,

* Teknolojik degisimlere uyum saglama,

* Siirekli 6grenme ve kendini geligtirme.

Dijitallesmenin i yasaminda yayginlagmasi, ¢alisanlar arasindaki iletisimin
onemli Ol¢iide elektronik ortamlara taginmasina neden olmustur. Bu durum,
is yerlerinde dijital nezaketsizlik olarak adlandirilan ve karsilikli sayg:
normlarint ihlal eden iletisim davraniglarinin daha goriiniir hale gelmesine
yol agmugtir. Dijital nezaketsizlik, zarar verme niyetinin agik olmadigr veya
hi¢ bulunmadig1 durumlarda dahi ortaya ¢ikabilen bir davranig bigimi olarak
degerlendirilmektedir (Lim & Teo, 2009). Is yerinde dijital nezaketsizlik,
caliganlarin yasam tatmini ve i§ yagamindaki ¢esitli tutumlari tizerinde olumsuz
sonuglar dogurabilen bir davranig bi¢imi olarak degerlendirilmektedir (Giiltekin
& Giiltekin, 2024). Dolayisiyla orgiitsel performanst da etkileyebilir.

4. Orgﬁtsel Performans Kavrami

Orgﬁtscl performans, yonetim ve strateji galigmalarinda orgiitiin “ne kadar
basarili oldugunu” 6lgmek igin kullanilan temel kavramdir. Aragtirmalar, bunun
tek bir sayidan (6rnegin sadece kar) ibaret olmadigini, ¢ok boyutlu ve baglama
gore degisen bir yapr oldugunu vurgulamaktadir (Richard, Devinney, Yip &
Johnson, 2009; Hamann, Schiemann, Bellora & Giinther, 2013; Gutterman,
2023; Chourasia & Bahuguna, 2025).

Orgiitsel performans, orgiitiin belirlenmis hedeflerini gergeklestirme
kapasitesi ve basarisidir. Bu, genellikle giktilarin hedeflerle kargilagtirilmasi
tizerinden degerlendirilir (Bayle & Clausen, 2024).

Orgiitsel performans, igletmenin elde ettigi ekonomik sonuglar1 ifade
etmektedir. Finansal performans kar, aktif karlihigi, yatirnm getirisi, tirtin/



80 | Siirdiiriilebilir Liderlik ve Dijital Yetkinlikler: Orgiitsel Performans Uzervindeki Stratejike Etkiler

pazar performansi satiglar, pazar payz, hissedar getirisi toplam hissedar getirisi,
ekonomik katma deger olarak (Richard vd., 2009; Hamann vd., 2013) ifade
edilebilir.

4.1. Orgiitsel Performansin Boyutlari
Cok sayida aragtirma, orgiitsel performansin tek boyutlu bir yap1 olmadigin

ve farkli performans gostergelerinden olustugunu ortaya koymaktadir.
Literatiirde orgiitsel performansin temel boyutlar1 arasinda karhlik, likidite
(nakit 6deme giicii), bliyiime ve borsa/sermaye piyasast performansi yer
almaktadir (Hamann vd., 2013; Hamann & Schiemann, 2021; Combs,
Crook & Shook, 2005). Bununla birlikte, orgiitlerin basgarisinin yalnizca
finansal gostergelerle degerlendirilmesi yeterli goriilmemektedir. Bu nedenle
pazarlama ve satig performansi, iirtin kalitesi, {iretim verimliligi, bilgi ve
yenilik kapasitesi, kurumsal sosyal sorumluluk ve gevresel performans gibi
finansal olmayan boyutlar da 6rgiitsel performansin 6nemli bilegenleri arasinda
kabul edilmektedir (Chourasia & Bahuguna, 2025; Kaplan, 2001). Tablo
3’te orgiitsel performansin bu boyutlar: ve kisa agiklamalar1 sunulmaktadir.

Toblo 3. Oryiitsel Performansm Baglwa Boyutlarmmn Ozeti

Boyut Kisa agiklama Kaynaklar

Finansal Kér, nakit akigt (Richard vd., 2009; Hamann
vd., 2013; Gutterman, 2023)

Pazar/Biiylime | Satig, pazar payi, biiyiime orant | (Richard vd., 2009; Hamann
vd., 2013; Combs vd., 2005)

Sermaye piyasast | Hisse getirisi, piyasa degeri (Richard vd., 2009; Hamann
vd., 2013; Combs vd., 2005)

ig/operasyonel Verimlilik, siiregler, kalite, bilgi | (Combs vd., 2005)

Sosyal/ Cevresel siirdiiriilebilirlik, paydas | (Gutterman, 2023)
stirdiirtilebilir memnuniyeti, gevre

Kaynak: Yazar tavafindan olusturulmustur.

Tablo 3 incelendiginde orgiitsel performansin yalnizca finansal sonuglarla
agtklanamayacak kadar kapsamli ve gok boyutlu bir yap1 oldugu goriilmektedir.
Tabloda performansin finansal, pazar/biiyiime, sermaye piyasast, i¢/operasyonel
ve sosyal/siirdiiriilebilirlik olmak {izere bes temel boyutta ele alindig:
anlagilmaktadir.

Finansal performans boyutu, igletmenin karlilig1r ve nakit akigina
odaklanirken; pazar/biiyiime boyutu satiglar, pazar pay: ve biiylime orani
gibi rekabet giiciinii yansitan gostergeleri kapsamaktadir. Sermaye piyasasi
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performanst ise igletmenin yatirnmcilar tarafindan nasil degerlendirildigini
gosteren hisse getirisi ve piyasa degeri gibi unsurlar1 igermektedir.

Orgiitsel performansin yalnizca digsal sonuglardan ibaret olmadigy, ig
stireglerin etkinliginin de 6nemli oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda ig/
operasyonel performans boyutu verimlilik, siire¢ yonetimi, kalite ve bilgi
yonetimi gibi orgiitiin ig igleyigine iligkin gostergeleri kapsamaktadir. Son olarak
sosyal/siirdiirtilebilirlik performansi; kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri,
paydag memnuniyeti ve gevresel etkiler gibi giintimiizde giderek 6nem kazanan
stirdiiriilebilirlik gostergelerini igermektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde tablo, orgiitsel performansin finansal
bagari, biiyiime, operasyonel etkinlik ve siirdiiriilebilirlik unsurlarini birlikte
igeren biitiinciil bir yapr oldugunu gostermektedir. Bu nedenle orgiitlerin
performanslarinin degerlendirilmesinde yalnizca finansal gostergelere
odaklanmak yerine, tiim bu boyutlarin birlikte ele alinmas1 daha kapsamli ve
gergekgl sonuglar saglayacaktir.

Orgiitsel performans, bir 6rgiitiin ekonomik sonuglarin ve gogu yaklagimda
bunlar: destekleyen pazar, siireg ve paydag ¢iktilari biitiiniinii ifade eder. Karlihik
ve bliyiime kadar, ig stireglerin kalitesi, ¢aligan ve miigteri memnuniyeti,
hatta sosyal ve ¢evresel sonuglar da giderek bu kavramin pargasi olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle tek gostergeden degil, ¢ok boyutlu bir
performans setinden so6z edilir.

5. Siirdiiriilebilir Liderlik ve Orgiitsel Performansi Tliskisi

Arastirmalar, stirdiiriilebilir liderligin 6rgiitsel/siirdiirtilebilir performans
tizerinde genelde olumlu ve giiglii bir etkisi oldugunu, fakat bu etkinin ¢ogu
zaman araya giren bagka siiregler (6grenme, kiiltiir, gii¢lendirme vb.) izerinden
olustugunu gostermektedir. Bu performans; ekonomik, ¢evresel, sosyal sonuglar
ve galigan performans: boyutlarini kapsamaktadir.

Literatiirde siirdiiriilebilir liderligin stirdiirtilebilir 6rglitsel/stirdiirtilebilir
performanst dogrudan pozitif etkiledigini belirleyen ¢aligmalar oldugu tespit
edilmistir (Igbal & Ahmad, 2020; Igbal, Ahmad, Nasim & Khan, 2020;
Igbal & Piwowar-Sulej, 2022; Ishola, 2025). Ayrica liderlik tarzlarinin genel
olarak siirdiirtilebilir performansla giiglii bi¢imde iliskilendirildigi; 6zellikle
stirdiiriilebilir, dontistimcii ve hizmetkar liderligin 6ne ¢iktig1 goriilmistiir
(Udin, 2024; Piwowar-Sulej & Igbal, 2022; Thapa & Gurung, 2025).
Siirdiiriilebilir liderlik yesil insan kaynaklar1 yonetimini dogrudan etkiledigi
gibi kurumsal sosyal sorumluluk araciligiyla dolayh olarak da etkilemektedir
(Altintag, 2026). Bu galiymalar dogrudan etkileri gostermektedir. Literatiirde
stirdiiriilebilir liderlik ve siirdiiriilebilir, 6rgiitsel ve ig performansi arasinda
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dolayl etkilerin oldugunu gosteren ¢alismalarin da oldugu gortilmiistiir. Bu
caligmalar Tablo 4’te yer almaktadur.

Tablo 4. Aracilik Analizleri

Aract Etkisi Kaynaklar
Degisken
Orgiitsel Stirdiirtlebilir liderlik — 6grenme | (Iqbal & Ahmad, 2020; Igbal,
ogrenme — siirdiiriilebilir performans Ahmad & Halim, 2020; Jamayat,
Shahzad & Tabassam, 2025)
Psikolojik Liderlik ¢aligsanlarin kendini (Wijaya, Rahardjo, Abdillah, &
giivenlik giivende hissetmesini artirir, bu Riza, 2025)
da siirdiiriilebilir performansi
giiglendirir
Sosyal Yiiksekogretimde siirdiiriilebilir (Igbal & Piwowar-Sulej, 2022)
inovasyon liderlik — sosyal inovasyon —
stirdiirtilebilir performans
Dijital Dijital liderlik — dijital kiiltiir/ (Shin vd., 2023; Mollah,
kaltir/IT yetenekler — stirdiiriilebilir Choi, Hwang & Shin, 2023;
yetkinligi performans Khaw, Teoh, Abdul Khalid &
Letchmunan, 2022)
Orgiit Stirdiirilebilir liderlik uygulamalari | (Ayad & Al-Sabi, 2025; Wijaya
kultiira — kiiltiir — ekonomik/sosyal/ vd., 2025)
gevresel performans
Yapay Zeki | Siirdiiriilebilir liderlik — Tg Altintag, Oktaysoy, Topguoglu,
Yaklagimi performanst — Teknoloji Yonetimi | Uygungil, Erdogan, Turan, Torun,
Tatar & Sahin (2026).

Kaynak: Yozar tavafindan olusturulmustur.

Tablo 4 incelendiginde stirdiiriilebilir liderlik ile stirdiiriilebilir performans
arasindaki iligkinin ¢ogu aragtirmada dogrudan degil, gesitli arac1 degiskenler
tizerinden agiklandig1 goriilmektedir. Bu durum, siirdiirtilebilir liderligin
orgiitsel sonuglar1 etkileyebilmesi igin belirli 6rgiitsel ve bireysel mekanizmalari
harekete gecirdigini gostermektedir.

Tabloda yer alan araci degiskenler arasinda orgiitsel 6grenme, psikolojik
giivenlik, sosyal inovasyon, dijital kiiltiir ve bilgi teknolojileri yetkinligi,
orgiit kiiltiirii ve yapay zeka yaklagimlar1 bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenme
aracihigyla siirdiiriilebilir liderlerin 6grenme ve bilgi paylagimini tegvik ederek
stirdiiriilebilir performans: artirdig1 goriilmektedir. Benzer gekilde psikolojik
giivenlik, ¢alisanlarin kendilerini rahat ve giivende hissetmelerini saglayarak
performans iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.
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Sosyal inovasyonun ozellikle yiiksekogretim kurumlarinda siirdiiriilebilir
liderlik ile siirdiiriilebilir performans arasindaki iligkide 6nemli bir koprii
gorevi tistlendigi anlagilmaktadir. Bunun yaninda djjital kiltiir ve bilgi
teknolojileri yetkinlikleri, dijital doniigiim ¢aginda siirdiiriilebilir liderligin
etkilerini giiclendiren kritik unsurlar olarak &ne ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiirii ise
liderlik uygulamalarinin 6rgiitiin ekonomik, sosyal ve gevresel performansina
yansimasinda temel bir mekanizma olarak degerlendirilmektedir.

Son olarak yapay zeka yaklagiminin da yeni bir arac1 degisken olarak ele
alindigr goriilmektedir. Bu bulgu, stirdiriilebilir liderlik aragtirmalarinin
geleneksel orgiitsel degiskenlerin 6tesine gegerek teknoloji odakli siireglere
yoneldigini gostermektedir.

Genel olarak tablo, stirdiiriilebilir liderligin performans tizerindeki etkisinin
tek bagina ortaya ¢ikmadigini; 6grenme, giiven, inovasyon, kiiltiir ve dijital
yetkinlikler gibi orgiitsel kaynaklar araciigiyla giiglendigini gostermektedir.
Ayrica son yillarda dijitallesme ve yapay zeka temelli degiskenlerin araci
mekanizmalar arasinda giderek daha fazla yer aldig: dikkat ¢ekmektedir. Bu
durum, siirdiiriilebilir liderlik literatiiriiniin teknoloji ve dijital doniigiim
ckseninde geligmeye devam ettigini ortaya koymaktadir.

Literatiirde siirdiiriilebilir liderlik ile performans arasindaki iligkide gesitli
diizenleyici degiskenlerin rol oynadig: goriilmektedir. Bunlardan biri olan
psikolojik giiglendirme, ¢alisanlarin kendilerini yetkin ve etkili hissetmeleri
durumunda siirdiiriilebilir liderligin 6grenme ve performans tizerindeki
dolaylt etkisini artirmaktadir (Igbal vd., 2020; Jamayat vd., 2025). Benzer
sekilde orgiitsel dayaniklilik diizeyi yiiksek olan oOrgiitlerde stirdiiriilebilir
liderligin gevresel performans tizerindeki olumlu etkisinin daha giiglii oldugu
belirlenmigtir (Ahsan & Khawaja, 2024). Ayrica siirdiiriilebilirlik odakli
ve giiglii bir orgiit kiiltiirii, stirdiiriilebilir liderligin stirdiiriilebilir orgiitsel
performans {izerindeki etkisini giiglendirirken, zayif veya siirdiiriilebilirligi
desteklemeyen bir kiiltiir bu etkinin azalmasina neden olabilmektedir (Ayad
& Al-Sabi, 2025; Wijaya vd., 2025).

6. Dijital Yetkinlikler ve Orgiitsel Performans Iligkisi

Dijital yetkinlikler; dijital liderlik, dijital siirdiirtilebilirlik, dijital okuryazarhk
ve dijital teknoloji kullanimi gibi bilesenleri igerir ve aragtirmalarda hem
bireysel hem orgiitsel performansla anlaml iligkiler gostermektedir. Dijital
teknolojilerin siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine katki saglayacak sekilde
kullamilmast, orgiitlerin uzun dénemli rekabet avantaji elde etmelerinde 6nemli
rol oynamaktadir (George, Merrill & Schillebeeckx, 2021; Giiltekin, 2024).
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Dijital liderlik, dijital tiriin ve uygulamalari siireglere entegre eden bir liderlik
tarzi olarak tanimlanmakta ve orgiitsel performansi pozitif etkilemektedir
(S6nmez, Caglin & Sezer, 2025). Sonmez vd. (2025) yaptiklar1 galiymada
orgiitsel 6grenmenin, dijital liderlik ve orgiitsel performans iligkisinde araci
rol oynadigini tespit etmiglerdir.

Ogretmenlerde dijital okuryazarlik beceri diizeyi arttik¢a, yasam boyu
ogrenme egilimlerinin de anlamli ve pozitif bigimde yiikseldigi gosterilmistir.
Caligma, yiiksek dijital okuryazarligin; bilgiye erigim ve bilginin aktif kullanimin
kolaylagtirarak 6grenme egilimlerini artirdigini, bunun da mesleki geligimi
destekledigini vurgular (Ocak, Cengelci & Yurtseven, 2022).

Spor bilimleri 6grencilerinde dijital ekran uygulamalarinin sik kullanima,
algilanan sportif yeterlik {izerinde olumsuz etkiye sahiptir; bu, dijital kullanimin
niteligine gore performans: diigiirebilecegini gosterir (Demir & Cengiz, 2022).

Dijital yetkinlikler (6zellikle dijital liderlik ve dijital okuryazarlik), 6grenme
stiregleri ve 6grenen Orgiit kiiltiirii izerinden hem bireysel hem orgiitsel
performansi genellikle pozitif etkiler. Ancak amagsiz/stirekli dijital ekran
kullanimi gibi durumlarda belirli performans tiirleri (6rnegin sportif yeterlik)
olumsuz etkilenebilmektedir; bu nedenle kritik nokta, dijital becerinin seviyesi
kadar nasil ve ne amagla kullanildigidur.

7. Sonug

Gliniimiziin hizla degisen ve dijitallesen 1§ diinyasinda orgiitlerin
stirdiiriilebilir bagar1 elde edebilmeleri igin hem siirdiiriilebilir liderlik anlayigini
benimsemeleri hem de dijital yetkinliklerini gelistirmeleri gerekmektedir.
Siirdiirtilebilir liderler, ekonomik hedefleri sosyal ve gevresel sorumluluklarla
dengeleyerek uzun vadeli orgiitsel deger yaratirken; dijital yetkinlikler
orgiitlerin degisime uyum saglama, yenilik gelistirme ve rekabet avantaji elde
etme kapasitesini artirmaktadir. Literatiir genel olarak degerlendirildiginde,
stirdiiriilebilir liderlik ve dijital yetkinliklerin birlikte ele alinmasinin orgiitsel
performansin finansal, operasyonel ve siirdiiriilebilirlik boyutlarinda 6nemli
kazanimlar sagladig1 goriilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin gelecekteki
basarilari, stirdiiriilebilir liderlik uygulamalarini dijital doniigiim stratejileriyle
biitlinlestirebilmelerine bagl olacaktir.



Ziimral Giiltekin | 85

Kaynakgca

Ahsan, M., & Khawaja, S. (2024). Sustainable leadership impact on environmental
performance: Exploring employee well-being, innovation, and
organizational resilience. Discover Sustainability, 5. https://doi.org/10.1007/
$43621-024-00422-z

Akpa, V. O., Asikhia, O. U., & Nneji, N. E. (2021). Organizational culture and
organizational performance: A review of literature. International journal
of advances in engineering and management, 3(1), 361-372. https://doi.
0rg/10.35629/5252-0301361372

Algharabli, M.H., Jerénimo, H.M. & Henriques, PL. (2026). Understanding
sustainable leadership through an integrative systematic review of definitions
boundaries and metrics. Discop Sustain 7, 598. https://doi.org/10.1007/
$43621-026-02876-9

Aluntag, M., Oktaysoy, O., Topguoglu, E., Uygungil Erdogan, S., Turan Torun,
B., Tatar, V,, & Sahin, Y. (2026). The mediating role of artificial intelligence
attitude in the impact of sustainable leadership on job performance and
technology management: A case study of the Turkish public sector. Journal
of East European Management Studies, 31(3).

Altintag, M. (2026). Siirdiiriilebilir liderligin yesil insan kaynaklar1 yonetimi
tizerindeki etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun aracihik rolii. Uluslararas:
Titisadi ve Idari Incelemeler Dergisi, 51, 1-20. https://doi.org/10.18092/
ulikidince.1630992

Attar, M., & Sogancioglu, §. (2025). Siirdiirtilebilir liderlikten kurumsal
stirdiiriilebilirlige: Yesil ift yonlii inovasyon. Business & Management Studies:
An International Journal, 13(4), 2326-2348. https://doi.org/10.15295/
bmij.v13i4.2668

Ayad, T. H., & Al-Sabi, S. M. (2025). Effect of Sustainable Leadership Practices
on Sustainable Organizational Performance in the Hospitality Sector. Does
Organizational Culture Matter?. Journal of Tourism and Services, 16(30),
278-301. https://doi.org/10.29036/6g57g065

Bayle, E., & Clausen, J. (2024). A Conceptual Model to Understand and Assess
International Sport Federations’ Organizational Performance. Journal of
Global Sport Management, 10, 487-513. https://doi.org/10.1080/247040
67.2024.2327067

Boeske, J. (2023). Leadership towards sustainability: A review of sustainable,
sustainability, and environmental leadership. Sustainability, 15(16), 12626.

Caena, E, & Redecker, C. (2019). Aligning teacher competence frameworks to
21st century challenges: The case for the European Digital Competence
Framework for Educators (Digcompedu). European journal of education,
54(3), 356-369. https://doi.org/10.1111/ejed.12345


https://doi.org/10.1007/s43621-024-00422-z
https://doi.org/10.1007/s43621-024-00422-z
https://doi.org/10.35629/5252-0301361372
https://doi.org/10.35629/5252-0301361372
https://doi.org/10.1007/s43621-026-02876-9
https://doi.org/10.1007/s43621-026-02876-9
https://doi.org/10.18092/ulikidince.1630992
https://doi.org/10.18092/ulikidince.1630992
https://doi.org/10.15295/bmij.v13i4.2668
https://doi.org/10.15295/bmij.v13i4.2668
https://doi.org/10.29036/6g57g065
https://doi.org/10.1080/24704067.2024.2327067
https://doi.org/10.1080/24704067.2024.2327067
https://doi.org/10.1111/ejed.12345

86 | Siirdiiviilebilir Liderlik ve Dijital Yetkinlikler: Orgiitsel Performans Uzerindeki Stratejike Etkiler

Chourasia, A., & Bahuguna, P. C. (2025). Organizational performance as
dependent variable in strategic human resource management literature—a
journey so far. Benchmarking: An International Journal, 32(9), 3324-3357.
https://doi.org/10.1108/bij-11-2023-0778

Combs, J. G., Crook, T. R., & Shook, C. L. (2005). The dimensionality of
organizational performance and its implications for strategic management
research. In Research methodology in strategy and management (pp. 259-
286). Emerald Group Publishing Limited. https://doi.org/10.1016/
s1479-8387(05)02011-4

Demir, U., & Cengiz, C. (2022). Effect of Digital Screen Usage on Perceived
Sports Competence of Sport Sciences University Students. Journal of Physical
Education and Sports Studies, 14(2), 31-53. https://doi.org/10.55929/
besad.1076481

Ertag, B. D, & Ozdemir, M. (2021). Okullarda stirdiiriilebilir liderlik 6lgeginin
(OSLO) gelistirilmesi. Manas Sosyal Avastrrmalar Deyyisi, 10(2), 851-862.
https://doi.org/10.33206/mjss.855208

Eustachio, J. H. P. P, Caldana, A. C. E, & Leal Filho, W. (2023). Sustainability
leadership: Conceptual foundations and research landscape. Journal of Cleaner
Production, 415, 137761. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2023.137761

Falloon, G. (2020). From digital literacy to digital competence: The teacher
digital competency (TDC) framework. Educational Technology Research and
Development, 68, 2449- 2472. https://doi.org/10.1007/s11423-020-09767-4

Ferrari, A. (2012). Digital Competence in Practice: An Analysis of Frameworks.

Filho, L., Eustachio, J., Caldana, A., Will, M., Salvia, A., Rampasso, I., Anholon,
R., Platje, J., & Kovaleva, M. (2020). Sustainability Leadership in Higher
Education Institutions: An Overview of Challenges. Sustainability. 12(9),
3761. https://doi.org/10.3390/sul12093761

Gaybullaev, O., & Strode, J. P. (2026). Transformational leadership and
organizational sustainability performance: A systematic literature review
of global evidence. Environment, Development and Sustainability, 1-49.
https://doi.org/10.1007/s10668-026-07319-z

George, G., Merrill, R. K., & Schillebeeckx, S. J. D. (2021). Digital sustainability
and entrepreneurship: How digital innovations are helping tackle climate

change and sustainable development. Entrepreneurship Theory and Practice,
45(5), 999-1027. https://doi.org/10.1177/1042258719899425

Gutterman, A. S. (2023). Organizational performance and effectiveness. Available
at SSRN 4532570. https://doi.org/10.2139/ssrn.4532570

Giiltekin, Z. (2024). Orgiitlerde dijital siirdiiriilebilirlik 6l¢eginin Tiirkgeye
uyarlanmasi: Gegerlilik ve giivenirlik galismast. Ekonomi Maliye Isletme
Dergisi, 7(2), 139-152. https://doi.org/10.46737 /emid. 1590990


https://doi.org/10.1108/bij-11-2023-0778
https://doi.org/10.1016/s1479-8387(05)02011-4
https://doi.org/10.1016/s1479-8387(05)02011-4
https://doi.org/10.33206/mjss.855208
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2023.137761
https://doi.org/10.1007/s11423-020-09767-4
https://doi.org/10.3390/su12093761
https://doi.org/10.1007/s10668-026-07319-z
https://doi.org/10.1177/1042258719899425
https://doi.org/10.2139/ssrn.4532570
https://doi.org/10.46737/emid.1590990

Ziimral Giiltekin | 87

Giiltekin, Z., & Korkmaz, E (2024). “Dyjital Stirdiiriilebilirlik” baglikli uluslararast
caligmalarin bibliyometrik analizi. Denetisim, (31), 248-261. https://doi.
org/10.58348/denetisim.1541499

Giiltekin, Z., & Giiltekin, E (2024). Is yerinde dijital nezaketsizlik 6lgeginin
giiniimiize ve Tiirk¢eye uyarlanmasi: Gegerlilik ve giivenirlik ¢aligmasi.
Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 63, 351-363. https://
doi.org/10.30794/pausbed.1462989

Hamann, P, Schiemann, E, Bellora, L., & Giinther, T. (2013). Exploring the
Dimensions of Organizational Performance. Organizational Research
Methods, 16, 67-87. https://doi.org/10.1177/1094428112470007

Hamann, P, & Schiemann, E (2021). Organizational performance as a set of
four dimensions: An empirical analysis. Journal of Business Research, 127,
45-65. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.01.012

Ilomaki, L., Paavola, S., Lakkala, M., & Kantosalo, A. (2016). Digital competence
— an emergent boundary concept for policy and educational research.
Education and Information Technologies, 21, 655-679. https://doi.
0rg/10.1007/s10639-014-9346-4

Iordache, C., Marién, 1., & Baelden, D. (2017). Developing digital skills and
competences: A quick-scan analysis of 13 digital literacy models. Italian
Journal of Sociology of Education, 9 (Italian Journal of Sociology of Education
9/1), 6-30. https:// doi.org/ 0.14658/PUPJ-IJSE-2017

Igbal, Q., Ahmad, N., Nasim, A., & Khan, S. (2020). A moderated-mediation
analysis of psychological empowerment: Sustainable leadership and

sustainable performance. Journal of Cleaner Production, 262, 121429.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.121429

Igbal, Q., & Ahmad, N. H. (2020). Sustainable development: The colors of
sustainable leadership in learning organization. Sustainable Development,
29(1), 108-119.https://doi.org/10.1002/sd.2135

Igbal, Q., Ahmad, N., & Halim, H. (2020). How Does Sustainable
Leadership Influence Sustainable Performance? Empirical Evidence
From Selected ASEAN Countries. SAGE Open, 10. https://doi.
org/10.1177/2158244020969394

Igbal, Q., & Piwowar-Sulej, K. (2022). Sustainable leadership in higher education
institutions: Social innovation as a mechanism. International Journal of
Sustainability in Higher Education, 23(8), 1-20. https://doi.org/10.1108/
ijshe-04-2021-0162

Ishola, K. (2025). The impact of sustainability leadership on job performance in
Nigeria university. International Journal of Latest Technology in Engineering
Management & Applied Science, 3(12), 106-110. https://doi.org/10.51583/
jjltemas.2024.131210


https://doi.org/10.58348/denetisim.1541499
https://doi.org/10.58348/denetisim.1541499
https://doi.org/10.1177/1094428112470007
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.01.012
https://doi.org/10.1007/s10639-014-9346-4
https://doi.org/10.1007/s10639-014-9346-4
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.121429
https://doi.org/10.1002/sd.2135
https://doi.org/10.1177/2158244020969394
https://doi.org/10.1177/2158244020969394
https://doi.org/10.1108/ijshe-04-2021-0162
https://doi.org/10.1108/ijshe-04-2021-0162
https://doi.org/10.51583/ijltemas.2024.131210
https://doi.org/10.51583/ijltemas.2024.131210

88 | Siirdiiriilebilir Liderlik ve Dijital Yetkinlikler: Orgiitsel Performans Uzerindeki Stratejike Etkiler

Jamayat, R., Shahzad, A., & Tabassam, A. (2025). Sustainable Leadership: The
Key to Driving Long-term Business Performance. Physical Education, Health
and Social Sciences, 3(1), 44-61. https://doi.org/10.63163/jpehss.v3i1.200

Kaplan, R. (2001). Strategic performance measurement and management in
nonprofit organizations. Nonprofit Management and Leadership, 11, 353-
370. https://doi.org/10.1002/nml.11308

Khaw, T. Y., Teoh, A. P, Abdul Khalid, S. N.; & Letchmunan, S. (2022). The
impact of digital leadership on sustainable performance: a systematic
literature review. Journal of Management Development, 41(9-10), 514-534.
https://doi.org/10.1108/jmd-03-2022-0070

Liao, Y. (2022). Sustainable leadership: A literature review and prospects for future
research. Frontiers in Psychology, 13, 1045570. https://doi.org/10.3389/
tpsyg.2022.1045570

Lim, V. K., & Teo, T. S. (2009). Mind your E-manners: Impact of cyber incivility
on employees’ work attitude and behavior. Information & Management,
46(8), 419-425.

Maguate, G.S., Kilag, O.S.T., Alegre, A.B., Alegre, ].M.D., Rubin, AM.M.,
& Ortiz, J.G.B. (2024). Understanding sustainable leadership: A review
and forward outlook. International Multidisciplinary Journal of Research
for Innovation, Sustainability and Excellence, 1(6), 573-582. https://doi.
org/10.2139/ssrn.4873100

Mattar, J., Santos, C. C., & Cuque, L. M. (2022). Analysis and comparison of
international digital competence frameworks for education. Education
Sciences, 12(12), 932. https://doi.org/10.3390/educscil2120932

Mbandje, D., Loureiro, M., & Lucas, M. (2023). Digital competence and
information literacy: Clarifying concepts based on a literature review.
Educational Media International, 60, 306-316. https://doi.org/10.1080/
09523987.2023.2324584

MisirdaliYangil, E & Dil-$ahin, M. (2019). Siirdiiriilebilir liderlik 6l¢egi: Gegerlik
ve giivenirlik analizi. BMIJ, 7(5), 2124-2147. http://dx.doi.org/10.15295/
bmij.v7i5.1276.

Mollah, M. A., Choi, J. H., Hwang, S. J., & Shin, J. K. (2023). Exploring a pathway
to sustainable organizational performance of South Korea in the digital
age: The effect of digital leadership on IT capabilities and organizational
learning. Sustainability, 15(10), 7875. https://doi.org/10.3390/sul5107875

Napal Fraile, M., Penalva-Vélez, A., & Mendiéroz Lacambra, A.
M. (2018). Development of digital competence in secondary education
teachers’ training. Education Sciences, 8(3), 1-12. https://doi.org/10.3390/
educsci8030104

Nazeha, N., Pavagadhi, D., Kyaw, B. M., Car, J., Jimenez, G., & Car, L. T. (2020).
A digitally competent health workforce: Scoping review of educational


https://doi.org/10.63163/jpehss.v3i1.200
https://doi.org/10.1002/nml.11308
https://doi.org/10.1108/jmd-03-2022-0070
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1045570
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1045570
https://doi.org/10.2139/ssrn.4873100
https://doi.org/10.2139/ssrn.4873100
https://doi.org/10.3390/educsci12120932
https://doi.org/10.1080/09523987.2023.2324584
https://doi.org/10.1080/09523987.2023.2324584
https://doi.org/10.3390/su15107875
https://doi.org/10.3390/educsci8030104
https://doi.org/10.3390/educsci8030104

Ziimral Giiltekin | 89

trameworks. Journal of Medical Internet Research, 22(11), €22706. https://
doi.org/10.2196/22706

Oberlinder, M., Beinicke, A., & Bipp, T. (2020). Digital competencies: A
review of the literature and applications in the workplace. Computers &
Education, 146, 103752. https://doi.org/10.1016/j.compedu.2019.103752

Ocak, G., Cengelc, S., & Yurtseven, R. (2022). Ogretmenlerin dijital okuryazarlik
beceri diizeyleri ile yasam boyu 6grenme egilimleri arasindaki iligkinin
incelenmesi (Afyonkarahisar Orneklemi). Uluslararas: Sosyal Bilimler Egitimi
Dergisi, 8(1), 123-155. https://doi.org/10.47615/issej. 1103143

Piwowar-Sulej, K., & Igbal, Q. (2022). Leadership styles and sustainable
performance: A systematic literature review. Journal of Cleaner Production.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2022.134600

Reddy, P, Chaudhary, K., & Hussein, S. (2023). A digital literacy model to
narrow the digital literacy skills gap. Heliyon, 9 (4), ¢14878. https://doi.
org/10.1016/j.heliyon.2023.¢14878

Ribeiro, G. K. A., & Leitao, J. (2024). Sustainable leadership and sustainable
entrepreneurship: A systematic literature review. Discover Sustainability,
5(1), 188. https://doi.org/10.1007/s43621-024-00383-3

Richard, P, Devinney, T, Yip, G., & Johnson, G. (2009). Measuring Organizational
Performance: Towards Methodological Best Practice. Journal of Management,
35, 718-804. https://doi.org/10.1177/0149206308330560

Sajjad, A., Eweje, G., & Raziq, M. M. (2023). Sustainability leadership: An
integrative review and conceptual synthesis. Business Strategy and the
Environment, 33(4), 2849-2867. https://doi.org/10.1002/bse.3631

Santos, M., & Gomes, M. (2023). Lifelong Digital Learning: “Computer
Literacy”, “Digital Literacy” and “Digital Competence” As Dimensions
For Digital Skills. Revista de Gestdo Social e Ambiental, 18(1). https://doi.

org/10.24857/rgsa.v18n1-028

Sattar, S. A., Mathew, E A., Iyer, S. G., Sharma, S. K., & Sharma, A. (2024).
Sustainable leadership: Fostering long-term organizational and
environmental well-being. Educational Administration: Theory and Practice,
30(6), 2154-2161.https://doi.org/10.53555 /kuey.v30i6.5673

Shin, J., Mollah, M. A., & Chot, J. (2023). Sustainability and organizational
performance in South Korea: The effect of digital leadership on digital

culture and employees’ digital capabilities. Sustainability, 15(3), 2027.
https://doi.org/10.3390/su15032027

Sénmez, R. V., Cagln, C., & Sezer, L. (2025). Dijital liderligin orgiitsel performans
iizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii. Business &
Management Studies: An International Journal, 13(4), 1972-1989. https://
doi.org/10.15295/bmij.v13i4.2659


https://doi.org/10.2196/22706
https://doi.org/10.2196/22706
https://doi.org/10.1016/j.compedu.2019.103752
https://doi.org/10.47615/issej.1103143
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2022.134600
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e14878
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e14878
https://doi.org/10.1007/s43621-024-00383-3
https://doi.org/10.1177/0149206308330560
https://doi.org/10.1002/bse.3631
https://doi.org/10.24857/rgsa.v18n1-028
https://doi.org/10.24857/rgsa.v18n1-028
https://doi.org/10.3390/su15032027
https://doi.org/10.15295/bmij.v13i4.2659
https://doi.org/10.15295/bmij.v13i4.2659

90 | Siirdiiriilebilir Liderlik ve Dijital Yetkinlikler: Onyiitsel Performans Uszerindeki Stratejik Etkiler

Thapa, A., & Gurung, V. J. (2025). Leadership for Sustainable Performance:
A Systematic Literature Review. Quest Journal of Management and Social
Sciences, 7(1), 66-78. https://doi.org/10.3126/qjmss.v711.82008

Tondeur, J., Howard, S., Van Zanten, M., Gorissen, P, Van Der Neut, 1., Uerz,
D., & Kral, M. (2023). The HeDiCom framework: Higher Education
teachers’ digital competencies for the future. Educational Technology Research
and Development, 1-21. https://doi.org/10.1007/s11423-023-10193-5

Udin, U. (2024). Leadership styles and sustainable performance. Multidisciplinary
Reviews, 7(8), 2024171. https://doi. org/10.31893/multirev.2024171

Wijaya, 1., Rahardjo, K., Abdillah, Y., & Riza, M. E (2025). Sustainability
performance in business: A systematic review of leadership, culture, capability

and digital marketing contributions. Cogent Business & Management, 12(1),
2543049. https://doi.org/10.1080/23311975.2025.2543049

Zorlu, K., & Korkmaz, E (2020). Siirdiiriilebilir liderlik 6l¢eginin Tiirkge’ye
uyarlanmasi: Gegerlik ve giivenirlik calismast. Gazi Akademik Balkis, 13(26),
199-213. https://doi.org/10.19060/gav.750462


https://doi.org/10.3126/qjmss.v7i1.82008
https://doi.org/10.1007/s11423-023-10193-5
https://doi.org/10.1080/23311975.2025.2543049
https://doi.org/10.19060/gav.750462

Bolum 6

Yapay Zeka Destekli Hizmet Ekosistemlerinde
Deger Yaratimi: Turizm Isletmeleri Baglaminda
Deneyim Tasarimi ve Operasyonel Zeka @

Kevser Kiiciik Can!

Ozet

Turizm ve konaklama sektorii, teknolojik yenilikler ve degisen turist
beklentileriyle desteklenen kapsamh bir dijital dontistim yagamaktadir. Bilgi
ve iletisim teknolojisi, yapay zekd uygulamalariyla birlikte, sektoriin isletme
gergevesini ve hizmet sunumunu kokten degistirmektedir. Bu boliim, turizm
isletmelerinde yapay zekanin yarattigi degeri, kapsamli bir bakig agisiyla deneyim
tasarimi ve operasyonel zekdya odaklanarak analiz etmektedir. Akill turizm
kavramu, 6zellestirme, baglamsal farkindalik ve gercek zamanh etkilesim yoluyla
teknoloji odakli deneyimlerin iyilestirilmesini vurgulamaktadir. Yapay zeka
destekli konugma ajanlari, hizmet botlar1 ve biiyiik veri analitigi, operasyonel
verimliligi artirirken turist deneyimini de geligtirmektedir. Bu teknolojilerin
etkinligi, turistler tarafindan algilanan giiven, kullanilabilirlik ve deger gibi
unsurlara baglilik gostermektedir. Kigisellestirilmis hizmet sunumu, deger
yaratmanin temelini olugturmaktadir. Yapay zek4, bireysel tercihlere gore
Ozellestirilmis 6neriler sunmak ve ger¢ek zamanh pazarlama kampanyalarin
kolaylagtirmak igin kapsamli turist verilerini degerlendirmektedir. Makine
ogrenimi ve dogal dil igleme teknolojileri, talep tahmini, dinamik fiyatlandirma,
duygu analizi ve siire¢ otomasyonunda operasyonel zekiy1 6nemli 6lciide
gelistirmektedir. Aragtirmalar, stratejik bir dijitalleyme planinin isletme
biiyiimesini artirdigini gostermektedir. Yapay zekanin olasi tehditleri goz ardi
edilmemektedir. Siirdiirtilebilir bagar1 igin insan ve yapay zeka arasindaki ig
birligi, dogru kullanim ve siirekli egitim girigsimleri zorunluluk tagimaktadir.
Bu nedenle, yapay zeka turizm igletmeleri igin karmagik bir doniigiim alami
olarak goriilmekte ve gelecekteki aragtirmalar igin gok disiplinli metodolojiler
onerilmektedir.
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1. Girig

Turizm ve konaklama sektorti, teknik geligmeler ve degisen turist
beklentileriyle desteklenen 6nemli bir dijital dontigim yagamaktadir
(Chaturvedi vd., 2024). Bu gegisi yonlendiren en 6nemli faktorlerden biri
de teknolojinin ayrilmaz roliidiir. Teknoloji, pazardaki bir¢ok gelismeyi
yonlendirmekte; bireyler ve kuruluslar, bireyler ve bilgi, bireyler ve teknoloji,
teknolojik uygulamalar, kuruluglar ve bilgi ile kuruluslar ve teknoloji arasindaki
etkilesimi kapsamaktadir (Yuan vd., 2019). Dijital araglardaki son geligmeler,
bu etkilesimlerin kapsamini genisletmistir. Bilgi ve iletisim teknolojileri, mobil
teknoloji ve sosyal medya, kisisellestirilmis ve baglam odakli deneyimlerin
tiretilmesini miimkiin kilmaktadir (Buhalis & Foerste, 2015).

Teknolojinin turizm endiistrisi tizerindeki etkisini anlamak igin, bu
olgunun tarihsel gelisgimini incelemek gerekmektedir. Turizm sektoriinde
BIT kullamiminin uzun bir ge¢misi bulunmaktadir. Ancak 6zellikle e-biletler
ve gevrim igi otel rezervasyonlari gibi ¢esitli gorevlerin otomasyonu yoluyla,
sektoriin temel operasyonlar iizerindeki devrim niteligindeki etkisi 2000
yilindan itibaren gozlemlenmektedir (Law vd., 2014). Turizm, kiiresel 6lgekte
i3 operasyonlarini dijitallestiren ilk sektorlerden biri olarak kabul edilmekte
ve gevrim i¢1 ugus ile otel rezervasyonlarinda onciiliik etmig bulunmaktadir
(Succurro, 2026). Cok sayida platform, yorumlar ve derecelendirmeler
yoluyla kullanic tarafindan olugturulan igerigi uygulamaya koyarak turizm
hizmetlerinde seftaflig1 ve turist giivenini biiyiik 6l¢tide artirmigtir (Meladze
& Khakhubia, 2025). Ne var ki, bu ilk donem basarilarina ragmen sektoriin
dijitallesme siireci beklendigi kadar hizli ilerlememistir. Bununla birlikte iglemler
i¢in djjital teknolojilerin ilk benimsenmesi, turizm sektoriinde daha sonraki,
derin ve kalic1 bir djjital degisime yol agmamistir. Bu yavas ilerlemeye katkida
bulunan iki temel yapisal faktor bulunmaktadir: (i) otomasyona direnen insan
merkezli bir hizmet modeliyle karakterize edilen sektoriin minimum teknolojik
geligmisligi; (i1) finansal sinirlamalari, beceri eksiklikleri, aracilara bagimlihiklar:
ve pargalanmig organizasyonel yapilar1 nedeniyle temel dijitallesmenin 6tesine
gecme kapasiteleri siklikla engellenen mikro igletmelerin ve KOBIlerin
yayginligidir (Restrepo-Morales vd., 2024).

Bu yapisal kisitlamalara ragmen, gelismekte olan teknolojiler turizm
sektoriindeki dijital doniigiimii canlandirmaktadir. Yapay zeka ise bu
teknolojilere onciilitk etmektedir. Yapay zeka (YZ); insan zekasini, emegini
ve giinlitk yagami doniigtiirmektedir (Kidd & Birhane, 2023). Yapay zeka;
akademik olarak insan muhakemesini, biligini ve davranigini taklit eden bir bilim
ve mithendislik disiplini olarak nitelendirilmektedir (Tussyadiah vd., 2020).
Turizm ve hizmet sektorlerinde yapay zekanin uygulama alanlart her gegen giin
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daha da gesitlenmektedir. Tnsan zeksinin ézelliklerini sergileyen makinelerle
temsil edilen yapay zeka, hizmet sektoriinde giderek daha fazla kullanilmakta
ve su anda 6nemli bir inovasyon kaynagi olarak hizmet vermektedir (Huang
& Rust, 2018). Ev ortamlarinda, saglik hizmetlerinde, otelcilikte ve yemek
sektoriinde robotlar, varolusumuzun birgok yoniinii otomatiklestirmigtir. Sanal
botlar turist hizmetlerini kendi kendine hizmete doniistiirmiig (Fluss, 2017),
biiyiik veri YZ uygulamalar1 portfoy yoneticilerinin yerini almig ve Pepper gibi
sosyal robotlar, turistle yiiz yiize hizmetlerde insan kargilama gorevlilerinin
roliinii Gistlenmigstir (Javelosa, 2017).

Turizm sektoriinde yapay zeka uygulamalari alaninda, 6zellikle dikkat gekici
bir 6rnek bulunmaktadir. Yapay zeka destekli konugma ajanlart (AICAlar),
bu doniisiimde kilit rol oynamaktadir. Bu gelismig sistemler, kullanicilar
ve makineler arasinda dogal dil etkilesimlerini miimkiin kilarak hem metin
tabanli hem de sesli iletisimi desteklemektedir (Diederich vd., 2022). Ozellikle
ChatGPT gibi iiretken yapay zeka teknolojilerini kullanan geligmis AICAlar,
benzersiz turist ihtiyaglarina dinamik olarak uyum saglayan baglama duyarlh
ve insan benzeri etkilegimler sunmaktadir (Hao vd., 2025; Carvalho & Ivanov,
2024). AICAlarin turizm ve konaklama sektoriine yaygin olarak entegre
edilmesi, hizmet etkilesimlerini temelden degistirmis; geleneksel insan aracili
kargilagmalardan, farkli davranigsal tepkiler ve kabul siiregleri gerektiren yapay
zeka aracil etkilesimlere gegisi saglamigtir (Gursoy vd., 2023).

Turizm sektoriinde yapay zekdnin yaygin entegrasyonunun temel itici
giicl, turist deneyimini iyilestirme gabasidir. Turist deneyimini iyilestirmek,
turizm sektoriinde yapay zekanin temel taahhiitlerinden biri olarak
degerlendirilmektedir. Cok sayida kavramsal ¢alisma, yapay zekinin ziyaretgi
memnuniyetini ve katilimini artiran kisisellestirilmig ve etkilegimli teklifleri nasil
kolaylagtirabilecegini incelemektedir (Erdds vd., 2025). Yapay zeka, geligmig veri
isleme yetenekleri, 6nemli depolama alan1 ve yliksek hiz saglayarak konaklama
isletmelerinin turist bilgilerini birlegtirmesine ve turist gereksinimlerine iligkin
tahminlerin dogrulugunu artirmasina olanak tanimaktadir (Duan vd., 2019).
Turizmde akilli ilkelerin uygulanmasi, 6ncelikle akilli hizmet ekosistemi icinde
paydas deger yaratimini tegvik etmek igin geligmis teknolojileri ve biiytik
verileri kullanarak turist deneyimini iyilestirmeyi amaglamaktadir (Xiang &
Fesenmaier, 2017).

Bu degisiklikler 15181nda, dijital doniiglimiin turizm sektoriinii nasil
yeniden sekillendirdigi agikga goriilmektedir. Turizmde djjital dontigiim,
hizmet sunumunun ve igletme yonetiminin yeniden tanimlanmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu boliim, yapay zekanin turizm isletmelerinde deneyim
tasarimi ve operasyonel zeka baglaminda nasil deger yarattigini ele almaktadir.
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Bu kapsamda ¢aligmanin odak noktasi ve amaci agagidaki sekilde belirlenmistir:
Bu galigma, otel ve turizm sektoriine vurgu yaparak, yapay zeka ve otomasyon
odakl1 bir deger ortak yaratim (VCC) siirecini etkileyen temel turist odakl
degiskenleri ve teknolojileri analiz etmeyi amaglamaktadir. Dijital doniigiimiin
iki temel unsurunun turizm igletmelerinin biiyiimesi iizerindeki farkl etkileri
dikkatlice incelenmekte; (i) operasyonel yonii gosteren dijital teknolojinin
uygulanmasi ve (ii) deneyim tasarimi ile operasyonel zekay: destekleyen
yapay zeka temelli hizmet uygulamalarinin geligtirilmesi ele alinmaktadr.
Sonug olarak, bu boliim, s6z konusu boglugu ele alarak yapay zekanin
turizm igletmelerindeki hizmet deneyimi, kigisellestirilmig hizmet sunumu ve
operasyonel zeka boyutlarim biitiinciil bir perspektiften degerlendirmektedir.

2. Hizmet Ekosistemlerinde Yapay Zekanin Yiikselisi

Teknoloji, pazardaki bir¢ok gelismeyi yonlendirmektedir. Deger ortak
yaratimi, hizmet bilimi ve hizmet odakli mantiga gore daha genig hizmet
ckosistemleri iginde gergeklesmektedir (Anttiroiko vd., 2014). Spohrer vd.
(2007) bir hizmet ekosistemini; kurumlar ve teknoloji araciligiyla etkilesimde
bulunan, agirliklt olarak gevsek bir sekilde bagli deger oneren sosyal ve
ckonomik aktorlerden olugan, kendiliginden algilayan ve yanit veren mekénsal
ve zamansal bir ¢ergeve olarak tanimlamiglardir. Lusch ve Vargo (2014) ise
hizmet ekosistemini; paylagilan kurumsal diizenlemeler ve hizmet aligverigi
yoluyla ig birlik¢i deger yaratimi ile baglantili, kaynaklar1 entegre eden aktorlerin
makul 6l¢iide kendi kendine yeten, kendi kendini diizenleyen bir sistemi olarak
tamimlamaktadhr.

Ote yandan Bilgi ve Tletigim Teknolojileri (BIT), turizm sistemini temelden
doniigtiirmis; kurumsal operasyonlari, turist davraniglarini ve birincil
ctkilegim alanlar1 olarak destinasyonlar: etkilemigtir (Ip vd., 2011). Bilgi
ve Tletisim Teknolojisi (BIT) araglar1 ve uygulamalari, turizm igletmelerinin
performanslarini ve rekabet giiglerini hiper-otomasyon, bilgi yayilimi ve
pazarlama, tedarik ve tedarik zinciri yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi
ve turist hizmetleri ve yonetimi dahil olmak tizere ig fonksiyonlarinin ve
stireglerinin dontistimii yoluyla artirmalarin saglamistir (Sigala & Marinidis,

2012).

Hizla gelisen turizm sektorii, yikic 6zellikler sergilemektedir (Buhalis &
Law, 2008). Seyahat edenlerin “deneyimine” verilen 6nem ve yogun rekabet
ortamy, paydaglari bilgi ve verilere 6ncelik vermeye zorlamaktadir (Ruiz-Molina
vd., 2018; Mandi¢ & Pranicevié, 2019). Geleneksel tedarik¢i odakl igletme
modelleri, turist merkezli operasyonlar, dinamik fiyatlandirma ve uyarlanabilir
stratejiler aracihigiyla paylagim ekonomisi gergevesini kullanan Airbnb gibi
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hiper 6lgekli platformlar tarafindan bozulmaktadir. Yeni iy modellerinin
ortaya cikusi, bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelismelerle birleserek dagitim
ve reklam sektorlerindeki geleneksel gevrim igi ve gevrim dig1 kuruluglar
biitiinlegtirmigtir (Law vd., 2014). Google ve Facebook gibi igletmeler ise
turizm paydaglarini ve operasyonlarini 6nemli 6lgiide etkilemek igin verileri
kullanmaktadir (Alsetoohy & Ayoun, 2018).

Yukarida bahsedilen yikici faktorler arasinda, “makinelerin, agik talimatlarla
elle kodlanmig yazilimlara dayanmaksizin, problem ¢6zme gibi insan benzeri
zeka gosterme kapasitesi” olarak tanimlanan Biiylik Veri ve Yapay Zeka
(BDAI), turizmde akilli ¢6ziimlere yonelik artan talebe ragmen, nispeten az
aragtirtlng bir alan olarak ortaya ¢tkmustir (Talwar & Koury, 2017). Insan
zekasinin Ozelliklerini sergileyen makinelerle temsil edilen yapay zeka (YZ),
hizmet sektoriinde giderek daha fazla kullanilmakta ve su anda 6nemli bir
inovasyon kaynagi olarak hizmet vermektedir (Rust & Huang, 2014). Uretken
yapay zeka, ¢evrim i¢i yorumlara yanit olugturma (Zhang vd., 2025), seyahat
glizergihlar1 olusturma (Wong vd., 2023), seyahat deneyimlerini gelistirme
(Hsu vd., 2024), turist karar verme simiilasyonu (Xiong vd., 2025), yetenek
secimi (Hu vd., 2024) ve finansal danigmanlik saglama (Chen vd., 2023) gibi
gorevleri kolaylastirabilmektedir.

Yapay Zeka Destekli Konusma Ajanlar1 (AICAlar), turizm ve konaklama
sektoriinde kullanicilar ve hizmet saglayicilar arasinda dogal dil iletisimini
kolaylagtiran tiim yapay zeka destekli sistemleri kapsayan genis bir terimdir.
Kural tabanli sohbet botlari, makine 6grenme sistemleri ve metin, ses ve gok
modlu formatlarda tiretken yapay zeka teknolojilerini igermektedir (Ku, 2024).
Giderek artan sayida konaklama kurulusu, etkilegimleri gelistirmek ve dijital
ortamda turist hizmetleri saglamak igin yapay zeka destekli sohbet robotlar1
uygulamaktadir. Ornek olarak, sirastyla Marriott Hotel ve Las Vegas’taki The
Cosmopolitan Hotel tarafindan gelistirilen “Chatbotlr” ve “Rose” verilebilir
(Trilyo, 2018). Diger bir deyisle konaklama sektorii, hizmet robotlarinin
benimsenmesinde bir artiy yagamaktadir (Song vd., 2023). YZ sistemleri,
diger makineler veya insanlarla etkilesimi saglayan cesitli diizeylerde kendi
kendine 6grenme becerileri, uyarlanabilirlik ve baglant1 sergilemektedir
(Huang & Rust, 2021). Hizmet robotlari, hizmet sunmak i¢in otonom
veya yar1 otonom hareket, iletisim ve operasyon yetenegine sahip fiziksel,
sosyal olarak etkilesimli ajanlar olarak tanimlanmaktadir (Wirtz vd., 2018).
Operasyonlarina tamamen hizmet robotlarini dahil eden ilk kurulug olan
Hotel Henn Na, konaklamanin gelecegine 6rnek teskil etmektedir (Zeng vd.,
2020). Benzer sekilde, Hilton Hotels & Resorts’ta Connie ve Aloft Hotels’te
Botlr gibi diger otel zincirleri de hizmet robotlar1 kullanmistir (So vd., 2024).
Hizmet robotlar1 su anda misafirleri yonlendirme, yiyecek ve igecek servisi,
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otel odalarinin dezenfeksiyonu ve konsiyerj hizmetleri saglama gibi gesitli
kapasitelerde kullanilmaktadir (Ivanov & Webster, 2020).

Rezervasyon motorlari, sohbet robotlari, tahmine dayal analizler, AR/
VR araglar1 ve hizmet robotlar1 gibi uygulamalar; operasyonlar1 optimize
etmeye, maliyetleri diigiirmeye, karar verme siireglerini iyilestirmeye ve turist
deneyimlerini gelistirmeye hazirdir (Pergelova vd., 2026). Turistlerin hizmet
otomasyonu konusundaki gesitli tercihleri nedeniyle, aragtirmacilar, hizmet
robotlar1 gibi yapay zeka destekli hizmetlere yonelik kullanici tepkilerini
anlamanin gerekliligini vurgulamaktadir (Huang & Rust, 2021). Wang vd.
(2024), sosyal robotlara (SR) entegre otellerde turist deneyiminin insan
merkezli, tek yonlii etkilesimden insan-nesne, iki yonlii etkilesime dontistiigiini
ileri siirmektedir.

YZ 6nemli bir inovasyon itici giicii olsa da hizmet sektorlerinde insan
istihdamu igin bir tehlike olusturmaktadir. Tarihsel olarak, asgari beceri
gerektirenler de dahil olmak {izere hizmet sektoriindeki meslekler, imalat
rollerinin aksine, baglamsal anlayisa ve anlik etkilegimli iletisime 6nemli 6lgiide
bagli olduklari igin otomasyonu daha zor olarak algilanmistir (Autor & Dorn,
2013). 2022 yilinin sonlarinda ChatGPT nin yenilik¢i chatbot hizmetinin
tanitimindan sonra yapay zeka teknolojisinin yaygin olarak benimsenmesi,
insan kaynaklar1 teknolojisi yetkinliklerinin gelistirilmesi ve sektordeki i giicii
agigini gidermede yapay zeka odakli teknolojik ¢oziimlerin potansiyeli tizerine
aragtirmalarin artmasina yol agmustir.

3. Turizm Isletmelerinde Akilli Hizmet Deneyimi ve Kullanict
Etkilesimi

Turistler; konum belirlemek, rezervasyon yapmak, seyahat bilgilerine erigmek
ve bunlar1 yonetmek igin giderek daha fazla akilli cihaz kullanmaktadir (Dorcic
vd., 2019). Sosyal medyanin ve bilgi ve iletigim teknolojisinin (BIT) ortaya
cikigy, isletmelerin ve pazarlamacilarin turistlerle baglanti kurma ve etkilegimde
bulunma yontemlerini doniigtiirmiistiir (Buhalis & Foerste, 2015). Cevrimigi
platformlar, mobil uygulamalar ve dijital araglar araciligiyla igletmeler, gelismig
kigisellestirilmig hizmetler sunabilmekte, gergek zamanli iletigim kurabilmekte
ve genel turist memnuniyetini artirabilmektedir (Bekele & Raj, 2025).

Ote yandan alalli turizm, BIT’lerin turizm deneyimiyle birlesmesinden
ortaya ¢itkmaktadir (Hunter vd., 2015). Akilli deneyim bilegeni, 6zellikle
teknoloji aracili turizm deneyimlerini ve bunlarin kigisellegtirme, baglam
tarkindalig: ve gergek zamanl izleme yoluyla geligtirilmesini vurgulamaktadir
(Buhalis & Amaranggana, 2015). Neuhofer vd. (2015), bilgi toplama, yaygin
baglanti ve gergek zamanli senkronizasyonu akilli turist deneyimlerinin temel
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katalizorleri olarak tanimlamugtir. Sekil 1, akilli turizm deneyiminin akilli
destinasyon paradigmasi iginde ¢ok paydasl, teknoloji odakl bir ¢ergeve olarak
diizenlendigini gostermektedir. Bu kavram, destinasyon yonetim kuruluslari,
turizm igletmeleri, teknoloji firmalar ve gezginlerin akill teknolojiler, teknolojik
altyap1 ve kapsamli turizm verilerini kullanarak birbirleriyle etkilegime girmesini
igermektedir. Beaconlar, sensorler, akill kartlar, sosyal medya, mobil cihazlar,
giyilebilir cihazlar, artirilmig ve sanal gergeklik uygulamalari, 6neri sistemleri,
QR kodlar1 ve Wi-Fi gibi teknolojiler, destinasyonda veri olugturmay1 ve
hizmet etkilegimini kolaylagtirmaktadir. Akilli turizm deneyimi, veriye dayali
metodolojiler, gergek zamanli islevler, ortak yaratim ve baglamsal farkindalik
gibi ozelliklerden etkilenmektedir. Bu yapi, akilli turizm deneyiminin teknoloji
altyapisi, paydag katilimu, veri kullanimi ve aktif ziyaret¢i katilimina dayanan
dinamik bir deger yaratma siireci oldugunu gostermektedir.
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Kaynak: Rana vd., 2025.

Akall telefonlar, gesitli iglevleriyle turizm deneyimlerini 6nemli Olgiide
doniigtiirerek gezginlerin daha baglantili, bilgilendirilmis ve eglenmis
hissetmelerini saglamaktadir (Wang vd., 2014). Bu cihazlarda desteklenen
artirilmig gergeklik uygulamalari ve mobil uygulamalar da turist deneyimlerini
gelistirebilmektedir. Bu ger¢evede siklikla referans verilen bir uygulama, turist
hizmetleri igin yapay zeka destekli sohbet robotlar1 ve sanal asistanlardir.
Otel web sitelerinde, mobil uygulamalarda veya mesajlasma platformlarinda
uygulanan bu yapay zeka asistanlari tipik sorular1 yanitlayabilmekte, seyahat
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onerileri sunabilmekte ve dogal dilde rezervasyonlar: kolaylagtirabilmektedir.
Sohbet robotlar1 ve sesli asistanlar, konaklama sektoriinde aninda, 7/24 turist
hizmeti saglamak igin giderek daha 6nemli hale gelmektedir (Chi vd., 2020).
Sohbet robotlar, turist sorularini anlamak ve kullanicilara ilgili bilgileri saglamak
i¢in dogal dil iglemeyi kullanmakta (Parmar vd., 2019); kargilagma sirasinda
konuklara ilgili bilgileri saglamak i¢in mobil konsiyerj gorevi gorebilmektedir
(Parvez, 2021). Mevcut ticari uygulamalar, yapay zeka destekli konugma
gjanlarinin standart turist sorularinin 6nemli bir yiizdesini bagimsiz olarak
yanitlayabilecegini gostermektedir (Cai vd., 2022).

Olaganiistii deneyimler yaratmak, konaklama ve turizmde temel bir amagtir
(Lin vd., 2024). Kapsaml bir diizeyde turist deneyimi (CX), turistlerin
etkilesimli bir tirtinle etkilesim kurma ve onu kullanma bigimiyle karakterize
edilmekte; dokunsal duyum, iglevsellik ve niyet gibi 6zellikleri kapsamaktadir
(Rana vd., 2025). Etkilesim, ozellikle sanal asistanlar, sohbet robotlar1 ve
robotik konsiyerjler gibi yapay zekianin gelismesiyle turist-makine diizeyine
kadar uzanabilmekte ve bunlarin tiimii gelismis bir deneyim igin gergek
zamanl etkilesim saglamaktadir (Femenia-Serra & Neuhofer, 2018). Weiss
vd. (2009), turist deneyimini beg gostergeyle degerlendirmeyi 6nermektedir:
1) somutlagtirma, 2) duygu, 3) insan odakl algi, 4) giivenlik duygusu ve 5)
ortak deneyim.

Turist odakli unsurlar, hizmet robotlariyla etkilesimlere iligkin turist algilarin,
tutumlarini, degerlerini ve duygularini vurgulamaktadir. Giiven, turistin hizmet
saglayicimin tutarh davranacaginy, yiikiimliiliiklerini yerine getirecegini ve etik
davranacagini bekledigi psikolojik bir durum olarak tanimlanmaktadir (Xie
& Karan, 2019). Algilanan giivenle ilgili endige, turistlerin kigisel bilgilerin
kullanimi tizerinde yalnizca sinirli bir kontrole sahip olacaklari gergeginde
yatmaktadir. Caligmalar, hem olumlu hem de olumsuz turist duygularinin
hizmet robotlarinin ve diger yapay zeka teknolojilerinin benimsenmesini
onemli olgiide etkiledigini gostermektedir (Wong vd., 2023). Algilanan
kullanim kolayhigy, turist katilimi, empati ve algilanan deger hizmet robotlarinin
benimsenmesini olumlu yonde etkileyebilmektedir (de Kervenoael vd., 2020).

Teknoloji Kabul Modeli (TAM) (Davis vd., 1989), turist algilarinin —
ozellikle algilanan fayda ve algilanan kullanim kolayliginin— turistlerin teknoloji
benimseme konusundaki tutumlari ve davramigsal niyetlerinin kritik gostergeleri
oldugunu 6ne stirmektedir. Yapay zeka destekli sistemler gesitli uygulamalarda
hizmet verimliligini ve turist memnuniyetini 6nemli 6l¢iide artirmigtir (Huang
vd., 2025). Ancak ozellikle duygusal kavrama ve karmagik problem ¢6zme
konularinda potansiyel eksiklikler de gostermektedir (Scarpi, 2024). Yapay
zeka tarafindan {iiretilen standartlagtirilmig yanitlar siklikla empati eksikligi



Kevser Kiigiik Can | 99

gostermekte ve mekanik ozellikleri, 6zellikle sikayet ¢oziimii baglaminda, turist
memnuniyetsizligini yogunlagtirabilmektedir (Fan vd., 2024). Turistler bir
robot ugak veya yapay zeka tur rehberi konusunda endiseliyse, deneyimlerine
yonelik amaglanan avantajlar ters etki yaratabilmektedir. Bu durum, yapay zeka
destekli turist deneyimi girisimlerinde teknolojik kabul ve degisim yonetimi
unsurlarinin denetlenmesinin gerekliligini vargulamaktadir (Osei vd., 2020).

4. Deneyim Tasarmmi Baglaminda Kisisellestirilmis Hizmet
Sunumu

Teknoloji, deger yaratimini iirtin merkezli bir metodolojiden turist merkezli
bir paradigmaya kaydirmugtir (Buhalis & Sinarta, 2019). Giderek daha bilgili,
baglantili ve giiglendirilmig turistler, markalar araciligiyla ig birligi icinde deger
yaratmaktadir. “Isletme ve turist tarafindan i birligi icinde deger yaratilmast”
olarak nitelendirilen ortak yaratim, igletme faaliyetlerinin tiim yelpazesini
doniistiirmektedir (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Pine ve Gilmore’un
(1999) “deneyim ekonomisi” kavramu, igletmelerin yalnizca mal ve hizmet
sunmaktan, ayirt edici ve unutulmaz deneyimler yaratarak turistlerle aktif
olarak etkilesime ge¢me gerekliligini vurgulamaktadir. Bu deneyimler tek
tarafl degildir; igletme ve turist tarafindan ortaklaga olusturulmaktadir. Bireysel
turistlerin igletme ile birlikte 6zgilin deneyimler yaratmasina olanak taniyan
yiiksek kaliteli etkilesimler ise yeni rekabet avantajlarinin kilidini agmak i¢in
kritik 6nem tagimaktadr.

Seyahat, turizm ve konaklama sektorleri dogasi geregi deneyimsel
ve dinamiktir (Hays vd., 2013). Bu durum, baglam odakli ve son derece
kigisellestirilmis hizmet ve etkilesim yoluyla hizmet tekliflerinin turist
gereksinimlerine gore uyarlanmasinin gerekliligini vurgulamaktadir (Buhalis
& Sinarta, 2019). Turistlerin bireysel tercihleri, sosyo-politik degisimler ve
hava durumu, trafik veya mevsimsel degisiklikler gibi ¢evresel kogullar, gercek
zamanl degerin birlikte yaratilmasi igin gerekli baglamsal bilgiyi saglamaktadir
(Buhalis & Foerste, 2015). Markalar, kapsamli i¢ ve dig baglamsal verileri
kullanarak hizmet tekliflerini baglamsallagtirabilmekte, kigisellestirebilmekte
ve bireysellestirebilmektedir. Turistlerin duygu ve davramiglarinin —gevrimigi
topluluk yorumlar1, mekansal hareketler, harcamalar ve sosyal medya etkinligi
gibi unsurlarin— nicellestirilmesi, tercihleri ve ihtiyaglari hakkinda 6énemli
bilgiler saglayarak hizmetleri gergek zamanh ve baglamsal olarak duyarl
bi¢imde 6zellestirme firsatlart yaratmaktadir (Choe & Fesenmaier, 2017).

Turist verilerinin hizmet tasariminda kullanimi bu siiregte belirleyici bir
rol tistlenmektedir. Doborjeh vd. (2022), konaklama ve turizm sektorlerinde
yapay zeka metodolojilerinin sistematik incelemesinde, biiyiik veri analizinin



100 | Yapay Zekd Destekli Hizmet Ekosistemlerinde Degier Yaratim: Tivizm Isletmeleri Baflammnadn...

turist iligkileri yonetimini doniistiirdiigiinii vurgulamugtir. Yapay zeka, arama
gecmigi, Onceki satin alimlar ve sosyal medya etkinligi de dahil olmak tizere
turist verilerini toplayip analiz edebilmekte; bu da gezginleri herhangi bir
personel liyesinden daha derinlemesine anlamayz ve kigisellestirilmig seyahat
hizmetlerinin sunulmasini kolaylagtirmaktadir (Erdés vd., 2025). Yapay zeka,
kapsaml1 turist verilerini verimli bir sekilde depolayarak ve alarak, turist
tercihlerini tahmin etmekte, konuklara hem genel hem de kigisellestirilmig
bilgiler sunmakta ve sesli komutlari ile yiiz ve konugma tanimay1 yoneterek
deger ortak yaratim siirecini gelistirmektedir (Parvez, 2021).

Oneri sistemleri ve konum tabanli hizmetler, kisisellestirilmis deneyim
tasariminin somut uygulama alanlarini olugturmaktadir. Samara vd.
(2020), yapay zekanin kullanici tercihlerini ve davraniglarini 6grenerek
turistlerin muhtemelen begenecegi destinasyonlar: veya hizmetleri 6nermek
suretiyle giivene dayali onerileri gelistirdigi sonucuna varmigtir. Konum
tabanl tetikleyiciler, cografi ve fiziksel unsurlar1 ger¢ek zamanl sanal veri
girdileriyle entegre ederek son derece alakali ve kisisellestirilmis teklifler
sunmaktadir (Buhalis & Sinarta, 2019). Destinasyon Yonetim Kuruluslar
ve akilli destinasyonlardaki isletmeler, turist verilerini kullanarak kaliplar:
belirleyebilmekte, duygu analizi yapabilmekte, gereksinimleri ve davraniglar
tahmin edebilmekte ve hizmetleri gelistirerek daha kigisellestirilmis deneyimler
olusturabilmektedir (Del Vecchio, 2017). Mobil teknolojiler bu stiregte baglam
duyarli sistemlerin gelisimini hizlandirmug; sosyal medya ise akilli telefonlarla
birlikte daha akilli bir deneyimin gelistirilmesinde 6nemli bir temel olarak
ortaya ¢ikmustir (Buhalis & Foerste, 2015).

Kigisellestirilmig deneyimin turist degeri tizerindeki etkisi ise aragtirmalarin
odaklandig1 temel bir boyutu olugturmaktadir. Algilanan deger, turistlerin bir
hizmet robotunu kullanirken katlanilan masraflarla iligkili olarak elde edilen
taydalar1 degerlendirmesiyle ilgili olmakta (EI-Adly, 2019); islevsel, duygusal
ve sosyal deger bu yapinin ii¢ alt boyutunu olusturmaktadir (Sweeney &
Soutar, 2001). Yang vd. (2024), algilanan kisisellestirme, gorsel estetik ve bilgi
kalitesini turistlerin kisisellestirilmig 6neriler hakkindaki izlenimlerini etkileyen
onemli unsurlar oldugunu belirtmigtir. Bununla birlikte, kigisellestirmeye agir1
odaklanmanin ve kullanici gizliligi endigelerini ihmal etmenin turist giivenini
agindirabilecegini de ortaya koymaktadir. Lv vd. (2024) ise kigisellestirilmig
litks 6nerilerin turistlerin algilanan gelecekteki 6z gelisimini artirdigini ve
yagam memnuniyetlerini yiikselttigini gostermektedir. Ancak 6neriler kullanict
ozelliklerine gore degil, teklifin ayricaligini vurgular bicimde ¢ergevelendiginde
bu etkinin azaldigini belirtmektedir.
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5. Operasyonel Zeka: Veri Analitigi, Otomasyon ve Siireg

Verimliligi

Turizmde yapay zekinin temel uygulamalarindan biri, talep ve pazar trendi
tahminlerinin dogrulugunu artirmaktir. Turist tahminlemesi igin kullanilan
geleneksel istatistiksel teknikler, kapsamli ve karmagik veri kiimelerini
yonetebilen makine 6grenmesi modelleriyle giderek gelistirilmekte veya yerini
bu modellere birakmaktadir. Song vd. (2023), turizm talebi tahminlemesi
tizerine yapilan onlarca yillik aragtirmay1 inceleyerek tahmin dogrulugunu
artirmada yapay zeka tabanlt modellerin etkinligini vurgulamaktadir. Tutarl bir
gozlem, yapay zeka modellerinin dogrusal olmayan trendleri belirleyebilmesi
ve tahminleri iyilestirmek igin gevrim igi arama sorgular1 veya sosyal medya
metrikleri gibi kapsamli verileri kullanabilmesidir. Yapay zeka destekli analitigin
gelir yonetimi, kapasite planlamasi ve pazarlama stratejisi igin karar destegini
gelistirdigi goriilmektedir.

Yapay zeka destekli is zekas1 araglari, yonetimsel karar alma destegi
i¢in turizm sektoriinde yaygin bi¢imde uygulanmaktadir. Bu yapay zeka
algoritmalar1, 6nceki rezervasyon trendlerini, rekabet fiyatlandirmasini ve
meteorolojik veya etkinlik verilerini degerlendirerek ideal fiyatlandirma ve
envanter dagitim stratejileri onerebilmektedir. Ger¢ek zamanl kogullara uygun
hizmet teklifleri sunmak, dinamik fiyatlandirma stratejileri ve ger¢ek zamanl
verim yonetimi yoluyla rekabet avantajini artirarak markalara 6nemli kazanimlar
saglamaktadir (Buhalis & Foerste, 2015). Makine Ogrenimi (ML) ve Yapay
Zeka (Al) uygulamasi, hizli bir sekilde uyar sistemi kurabilmekte ve karar
verme siireglerini kolaylagtirabilmektedir. Bu donanim ve yazilim ¢oziimleri
cesitli faaliyetleri gercek zamanl olarak baslatirken ayni anda dinamik olarak
bilgi toplamakta ve analiz etmektedir (Buhalis & Sinarta, 2019).

Makine 6grenimi ve dogal dil isleme (NLP) gibi yapay zeka metodolojileri,
turizm sektoriinde pazar bilgisi elde etmek ve pazarlama stratejilerini
yonlendirmek i¢in giderek daha fazla kullanilmaktadir. Aragtirmacilar,
yapay zekay: siklikla insan yoneticilerinin sinirl rasyonelligini artiran bir
karar destek araci olarak nitelendirmektedir. Yapay zeka kapsamli verileri
hizla analiz ederek belirsizligi azaltabilmekte ve daha mantikli karar vermeyi
kolaylagtirabilmektedir. Turizm igletmeleri, seyahat yorumlar1 veya sosyal
medya gonderileri izerinde duygu analizi kullanarak kamuoyu algisin1 gergek
zamanl olarak degerlendirebilmekte ve stratejilerini buna gore yeniden
bigimlendirebilmektedir. TripAdvisor yorumlarindan veya Twitter akiglarindan
elde edilen kapsamli veriler, turist memnuniyetini etkileyen faktorleri belirlemek
i¢in kullanilabilmektedir. Bu bilgiler hizmet tekliflerinde ve pazarlama
iletisiminde kanita dayali iyilestirmeleri kolaylagtirmaktadr.
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Akalli turizmde teknoloji ayri bilgi sistemleri yerine bir altyapi olarak kabul
edilmektedir. Donanim, yazilim ve ag teknolojilerini entegre eden, fiziksel
diinyanin gergek zamanlh farkindahigini ve geligmis analitigi saglayan bir dizi
akalli bilgi islem teknolojisini kapsamaktadir (Washburn vd., 2010). Biiyiik veri,
akalli turizmin temel bilegenidir ve deger yaratmanin temelini olugturmaktadir
(Gretzel vd., 2015). Son yillarda ortaya ¢ikan akilli teknolojiler, daha kullanici
merkezli veri tiretimini kolaylagtirmig ve neredeyse her parametrenin 6lgiilmesini
saglayarak turistlerin dijital ayak izlerinin ¢esitli sekillerde izlenmesine olanak
tanimigtir (Choe & Fesenmaier, 2017). Turizm biiyiik verileri bu sayede,
ozellikle pazarlama ve politika uygulama 6nlemlerinde destinasyon yonetimi
ve karar alma igin bir istihbarat kaynagi olarak islev gorebilmektedir.

Tussyadiah vd. (2020), turizmde otomasyonun yalnizca fiziksel robotlari
degil, ayn1 zamanda bilgi saglama ve iglemleri kolaylagtiran algoritmik siiregleri
de kapsadigini belirtmektedir. Yapay zeka destekli self-servis kiosklar1 ve
otomatik check-in sistemleri, havaalanlarinda ve otellerde bilgisayar gortisii
ve dogal dil iglemeyi kullanarak operasyonlar1 optimize etmektedir. Cevrim
i¢i rezervasyon, kendi kendine check-in, elektronik 6deme ve ortaklarla
gelismis iletisim gibi siiregler, turizm igletmelerinin zamandan tasarruf
etmelerini, koordinasyonu artirmalarini ve insan hatasini en aza indirmelerini
saglamaktadir. Siire¢ otomasyonu, dijital varlik yonetimi ve kagit tabanl
sistemlere daha az bagimlilik operasyonel verimliligi artirmakta ve maliyetleri
diistirmektedir (Kumar vd., 2024). Dijital teknolojilerin uygulanmasiyla
piyasa dalgalanmalarina hizli tepki verme ve krizlere etkili bi¢gimde yanit verme
kapasitesi de artirilabilmektedir. Stratejik bir dijitalleme planinin isletme
biiyiimesi tizerindeki etkisi, dijital teknolojinin tek bagina uygulanmasindan

onemli 6lgiide daha biyiiktiir (Succurro, 2026).

To ve Yu (2025), turizm ve konaklama sektoriinde 900°den fazla yapay zeka
ile 1lgili yayini analiz ederek dort baskin aragtirma akimi belirlemigtir. Bunlar;
yorumlarin makine 6grenimi ve duygu analizi, robotlar ve ChatGPT dahil
olmak tizere yapay zekd kullanimi, talep tahmini igin sinir aglari, seyahatte
rastgele orman modelleridir. Dyduch ve Brzozowska (2025) ise makine
Ogrenimi, siireg otomasyonu ve oneri sistemleri dahil olmak tizere yapay zeka
araglarinin turizm igletmelarinda verimliligi, kisisellegtirmeyi ve rekabet giiciinii
nasil artirabilecegini gosteren SmartTourAl gergevesini sunmaktadir. McKinsey
Kiiresel Enstitiisi’niin bulgular1 (Talwar & Koury, 2017) ise turizmin yapay
zeka benimseme spektrumunun alt ucunda yer aldigina isaret etmektedir.
Buna kargin bulut bilisim modelinin kiigiik isletmeler igin bilgi islem giictinii
giderek daha erisilebilir kildig1 ve platformlara, altyapilara ve yazilimlara erigimi
demokratiklestirdigi goriilmektedir.
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6. Turizm Isletmelerinde Yapay Zeka Destekli Deger Yaratimi

Deger iiretiminin geleneksel anlayiginda turistler isletmenin
disinda goriilmekte, deger tiretimi igletmenin iginde ve dig pazarlarda
gergeklesmekteydi. “Deger zinciri” kavrami, isletmenin deger tiretmedeki
tekil iglevini Orneklemektedir (Porter, 1980). Degerin birlikte yaratilmasi
ise basglangicta hizmet saglayicilar ve turistler arasinda, bu varliklarin deger
yaratmak i¢in kaynaklarini birlestirdigi ortakliklar: ifade etmektedir (Prahalad
& Ramaswamy, 2004). Yeni araglarla donanmig ve mevcut segeneklerden
memnun olmayan turistler, igletmelerle deger yaratmak i¢in etkilesime girmeye
caligmaktadir. Bu durum deger kavramini ve deger yaratma metodolojisini
yeniden tanimlamaktadir. Bu yogun rekabetgi ekonomide markalar, olaganiistii
turist deneyimleri birlikte yaratarak rakiplerinden ayrigsabilmektedir (McKinsey,
20106).

Gergek zamanli pazarlama, turistlerle dinamik etkilesimden ve deneyimlerin
birlikte yaratilmasindan tiiretilen, kisisellestirilmig ve baglam odakl iiriin ve
hizmetlerin sunulmasi olarak tanimlanmakta ve tiim paydaglar i¢in degeri
optimize etmeyi amaglamaktadir (Buhalis & Sinarta, 2019). Gergek zamanl
hizmette rekabet avantaji elde etmek; ger¢ek zamanhlik, ortak yaratim, veri
odaklilik, turist merkezlilik ve turist deneyiminin gelistirilmesini kapsayan
baglamsal yonleri anlamaya baglhidir. Deger yaratimu, ig birlikgi bir ekip iginde
kaynak ve bilgi aligverisi yoluyla ger¢eklesmekte ve baglamsal olarak ilgili
gercek zamanli hizmetlerle sonuglanmaktadir (Buhalis & Sinarta, 2019).

Yapay zekdnin 6nemli bir katkisi, turistleri biiyiik ol¢ekte Ozellestirilmis
pazarlama mesajlariyla segmentlere ayirma ve hedefleme kapasitesidir. Yapay
zeka sistemleri, ge¢mis seyahat davraniglarini degerlendirerek belirli bir seyahat
paketine en ¢ok ilgi duyma egiliminde olan kisileri belirleyebilmekte ve onlara
otomatik olarak 6zel reklamlar sunabilmektedir. Bu tiir hassas hedefleme,
geleneksel analitiklerle daha 6nce miimkiin olmamistir. Yapay zeka destekli
kigisel asistanlarin turistlerin sorularina birden fazla dilde aninda yanit vererek
hizmet kolayligini ve kigisellestirmeyi 6nemli 6lgtide artirdigs belirtilmektedir
(Erdés vd., 2025). Leung (2020), yapay zeka yeteneklerinin gezginlerin
deneyimlerini aktif olarak degistirmelerine ve birlikte tiretmelerine olanak
saglamasi nedeniyle, gezginlerin ortak yaratimimnin turizm hizmetlerinin
gelecegini 6nemli olgilide etkileyecegini 6ngormektedir. Bu birlikte yaratma
davramgi, hizmet deneyimlerini doniigtiirerek turistler i¢in mutlulugu, sadakati
ve genel refahi artirabilmektedir (Solakis vd., 2024).

Deger odakli turist iligkileri kavrami, hizmet ve katihmin hem igletme
hem de turistler igin deger yaratmada esas oldugunu 6ne siiren hizmet odakl
mantiga (SDL) dayanmaktadir (Vargo & Lusch, 2016). SDL, turisti aktif bir
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kaynak olarak gormekte ve onu deger yaratma siirecine dahil edilmesi gereken,
yenilikgi iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi igin organizasyonel kaynaklar1
etkileme kapasitesine sahip bir unsur olarak degerlendirmektedir. Deger odakli
turist iligskileri (VCC) siirecinde yapay zekd ve otomasyonun uygulanmast,
entegre turist bilgilerinin kapsamli veritabanindan ve gelismig hesaplama
giictinden yararlanarak turist beklentilerini tahmin etmeyi ve kigisellegtirilmig
etkilesimler olugturmay1 saglamaktadir. Yapay zeka ve otomasyon islevleri
hizmet robotlarina entegre edilerek bu robotlarin geleneksel personele benzer
sekilde turistlerle etkilesim kurmasina olanak taninmaktadr.

Hizmet robotlari ve sosyal robotlar, yapay zeka destekli deger yaratiminda
turist deneyimi tizerinden belirleyici bir rol oynamaktadir. Aragtirmacilar,
hizmet robotlarinin otellere heyecan unsuru kattigini, degeri artirdigini
ve turist deneyiminin ortak yaratilmasin kolaylagtirdigini savunmaktadir
(Borghi & Mariani, 2022). Turistler ve hizmet temsilcileri arasindaki giiglii
iliski, misafirperverlik deneyimlerini gelistirmekte ve turist mutlulugunu
artirmaktadir. Tyi turist deneyimleri turist memnuniyetini artirmakta (Wu
& Huo, 2023); sosyal robotlarin varliginin konaklama hizmetlerinin turist
degerlendirmesini iyilestirdigi giderek daha fazla vurgulanmaktadir (Roy
vd., 2020).

Bilgi ve Iletisim Teknolojisi, turizm sektoriinde kurumsal ve yapisal pazar
doniigiimlerini kolaylastirmada kritik bir rol oynamaktadir. Morabito (2015),
biiyiik veri odaklr akilli bir ortamda faaliyet gostermenin iy modellerinin
turist segmentasyonu, deger Onerileri, kanallar, turist iligkileri, gelir akiglart
ve maliyet yapisi dahil olmak {izere dokuz bilegeninin tamamini temelden
etkiledigini 6ne stirmektedir. Akilli turizmde ekonomik giig, bilgi kaynaklarinin
sahipliginden ve bunlarin yayilmasindan kaynaklanmaktadir. Degerin yalnizca
sahiplikten degil, giderek artan bir gekilde altyapiya veya verilere erisimden
dogdugu goriilmektedir. Dijital araglar, turizm isletmelar: ile kamu ve 6zel
sektordeki diger ekonomik kuruluglar arasindaki dig temaslarin akigini iyilegtiren
kolaylastirict bir unsur gorevi gormekte ve bu geligmis koordinasyon igletme
biiylimesini olumlu yonde etkilemektedir (Succurro, 2026). Konaklama
sektoriindeki KOBIlerde ToT ve veri analitigi gibi tamamlayici araglarla
entegre edilen yapay zeka uygulamalari, operasyonlarin iyilestirilmest, ig giicii
giderlerinin azaltilmasi ve daha kisisellestirilmig turist deneyimleri aracihigiyla
dogrudan gelir artisin1 kolaylagtirabilmektedir (Kim vd., 2024).

Premathilake ve Li (2024), yapay zeka destekli robotik performanslarin turist
duygular1 ve elektronik agizdan agiza iletigim davraniglari tizerindeki etkisini
aragtirmistir. Etkilegimli ve yenilik¢i yapay zeka destekli performanslarin artan
duygusal etkilesim sayesinde olumlu eWOM’u 6nemli 6lglide tegvik ettigini
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gostermistir. Boylece yapay zeka destekli deger yaratimi, yalnizca operasyonel
verimlilik veya kigisellestirilmig hizmet sunumuyla sinirh kalmamakta; turist
deneyimi, duygusal etkilesim, sadakat, gelir artis1 ve isletme performansi
tizerinde ¢ok boyutlu etkiler tiretmektedir.

Sonug ve Degerlendirme

Bu boliimde ele alinan temel bulgular, yapay zekanin turizm ekosistemini
kokten donistiirdiigiinii ortaya koymaktadir. Turizmde akilli ilkelerin
uygulanmasi, 6ncelikle akillt hizmet ekosistemi i¢inde paydag deger yaratimini
tesvik etmek igin geligmis teknolojileri ve biiytik verileri kullanarak turist
deneyimini iyilegtirmeyi amaglamaktadir (Xiang & Fesenmaier, 2017). Caligma,
gergek zamanli ortak yaratim ve anlik hizmetlerin, gesitli platformlarda turistlerle
deger ortak yaratimi igin benzersiz bir yontem sundugunu gostermektedir.
Etkilegimler, turistlerin igletmelerle is birligi i¢inde deger iiretmeye ve katilmaya
egilimli olduklar1 anda aninda gergeklegmektedir (Buhalis & Sinarta, 2019).
Caligma, gergek zamanl hizmetlerin, her iki taraf igin de ilgili baglamsal
bilgilerle zenginlestirilmig ger¢ek zamanl turist biyiik verilerini kullanarak
marka rekabet giiclinii artirdigint gostermektedir.

Turistlerin bilgiye benzersiz erigimi ve son derece kigisellestirilmig hizmetlere
olan gelisen ihtiyag, hizmet ekosistemini 6nemli Olgiide bozmusg ve yeniden
yapilandirmugtir. Yapay zeka destekli kisisel asistanlarin hizmet kolayligini ve
kigisellegtirmeyi 6nemli 6lglide artirdigi, 6neri sistemlerinin giivene dayal
onerileri gelistirdigi ve biiyiik veri analizinin turist iligkileri yonetimini
doniistiirdiigii goriilmektedir. Mevcut aragtirmalar, igletmelerin deger yaratma
faaliyetlerini iyilestirmek igin yapay zeka ve otomasyon gibi yeni teknolojileri
entegre etme gerekliligini vurgulamaktadir (Gronroos, 2008).

Bu boliimde ele alinan temel noktalar degerlendirildiginde, yapay zeké ve
otomasyonun turizm igletmelerine sundugu katkilarin hem turist deneyimi
hem de operasyonel verimlilik boyutlarinda belirgin bi¢imde ortaya ¢iktig
gortilmektedir. Literatiir, yapay zekay: teorik olarak siirdiiriilebilirligin tiglii
temel ¢izgisiyle iligkilendirmektedir. Ekonomik olarak yapay zeka, verimliligi
ve karhiligr artirabilmektedir. Cevresel olarak, koruma ve kaynak yonetimini
destekleyebilmektedir. Sosyal agidan ise turist memnuniyetini ve glivenligini
artirabilmektedir. Bununla birlikte, dengeli bir yaklagim sarttir. Yapay zekaya
bagimlilik, dijital esitsizliklerin artmasi veya yerel istthdam olanaklarinin
azalmasi gibi yeni zorluklar dogurmamalidir.

Marriott Otelleri gibi 6zel gergek zamanlh komuta merkezi ve KLM gibi
bir saatlik yanit taahhiidii olan havayollar1 gibi biiyiik igletmeler, uygulama
stratejilerini zaten formiile etmislerdir. Bununla birlikte, Kiigiik ve Orta Olgekli



106 | Yapay Zekd Destekli Hizmet Ekosistemlerinde Degier Yaratim: Tivizm Isletmeleri Baflammnadan...

Isletmeler (KOBIler) de serbestce erisilebilir araglart kullanabilmekte ve
turistlerle gergek zamanl olarak etkilesim kurabilmektedirler (Buhalis &
Sinarta, 2019). Ampirik aragtirmalar, dijital teknolojinin uygulanmasinin ve
stratejik bir dijitallesme stratejisinin olusturulmasinin, turizm sektoriindeki
mikro igletmelerin ve KOBPlerin performansini olumlu ve énemli dlgiide
etkiledigini gostermektedir. Stratejik bir dijitallesme planinin igletme biiyiimesi
tizerindeki etkisi, dijital teknolojinin tek bagina uygulanmasindan 6nemli
Olciide daha biiyiiktiir (Succurro, 2026).

Dijital doniigiimle baglantili 6nemli finansal yatirimlara ve devam eden
operasyonel zorluklara ragmen, turizm sektoriindeki mikro igletmelerin
ve KOBTlerin dijital teknolojileri kalic1 is basarisi elde etmek igin hayati
araglar olarak gordiikleri ve 6nemli bir stratejik farkindalik gosterdikleri
varsayilmaktadir. Organizasyonel kaynaklar ve yapisal faktorler, yoneticilerin
yeni teknolojilere karst olugturduklart tutumlar: etkilemektedir. Bu tutumlar,
yapay zeka araglarinin benimsenme derecesini etkilemekte ve bu da operasyonel
uygulamalara ve nihayetinde finansal sonuglara yansimaktadir.

Deger yaratmaya yonelik yeni gergeve, isletmeler igin yeni rekabet firsatlar
yaratmaktadir. Etkin bir sekilde rekabet etmek igin yoneticiler, turistler ve
igletmeler arasinda yiiksek kaliteli etkilegimler yoluyla ortak yaratima ve
kigisellestirilmis ortak yaratim deneyimlerine odaklanan yeni altyap, islevsel
ve yonetimsel yetenekler geligtirmeye yatirim yapmalidir. Yapay zekanin yenilik
i¢in onemli bir katalizor gorevi goriirken ayni zamanda hizmet sektoriindeki
istthdami da yerinden ettiginin farkina varmak, yapay zekanin hizmet sektoriinii
nasil doniistiirecegini kapsamli ve sistematik bir gekilde aragtirmay zorunlu
kilmaktadir. Bu ¢aligma, kullanic diizeyinde sorumlu yapay zeka kullanimini
degerlendirmek tizere kapsamh olgiitlerin olugturulmasini ve uygulanmasini
savunmaktadir. Dahasi, insanlarin yapay zeka ile birlikte aktif olarak katildigt
yapay zeka-insan ig birligi, yalmizca bagimsiz olarak ¢alisan yapay zeka veya
insanlarin performansini agmamakta, ayn1 zamanda genellikle daha hesap
verebilir olarak da goriilmektedir. Hem yapay zeka sistemleri hem de insan
caliganlar igin siirekli ve kapsamli egitim programlari, turist memnuniyetini
optimize etmek i¢in ¢cok 6nemlidir. Isletmeler, yamt taktiklerinin etkinligini
belirlemek ve iyilegtirme alanlarini tespit etmek igin turist geri bildirimlerini
ve ilgili memnuniyet gostergelerini siirekli olarak degerlendirmelidir. Yapay
zekadaki siirekli ilerlemelerden en iyi sekilde yararlanmak igin, isletmelerin yapay
zekay1 hizmet gorevlerini yerine getirmek igin kullanip kullanmayacaklari ve ne
zaman kullanacaklar1 konusunda stratejik bir karar vermeleri gerekmektedir.

Giderek artan sayida isletme ve destinasyon pazarlama kurulusu,
prosediirlerini ve kullanici etkilegimlerini iyilestirerek daha akilli deneyim
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ortak yaratimina dogru ilerlemektedir. Akilli turizm deneyimleri iizerine yapilan
aragtirmalar heniiz baglangi¢ agamasinda oldugundan, akilli ortamlarda turist
deneyimlerinin anlagilmasini geligtirmek igin fikir ve Oneriler gelistirmeye
yonelik agik bir ¢ergeve olusturulmasi gerekmektedir. Gelecekteki ¢aligmalar,
ger¢ek zamanl hizmetlerde en iyi uygulamalar igin Olgiitler belirleyebilir ve
bunun igletme ve ag rekabet giiciinii nasil doniistiirecegini kavramsallagtirabilir.
Ayrica, gelecekteki arastirmalarin, yapay zeka odakli akilli turizm girigimlerinin
genel siirdiiriilebilirlik ve kapsayicilik hedefleriyle uyumunu artirmak igin
daha disiplinlerarasi yaklagimlar kullanmas1 gerektigi 6nerilmektedir. Sonug
olarak yapay zeka, turizm igletmeleri igin yalnizca teknolojik bir yenilik degil;
gergek zamanl deger yaratimy, kigisellestirilmis deneyim tasarimi, operasyonel
verimlilik, siirdiiriilebilirlik, insan-yapay zeka is birligi ve stratejik rekabet
avantaji agisindan ¢ok boyutlu bir doniigiim alani olarak degerlendirilmektedir.
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Bolim 7

Dyjital Doniigtim Stirecinde Degisim Yonetimi:
Orgiitsel Direng, Uyum ve Doniigiim Modelleri

Mustafa Atsan!

Ozet

Dijital doniigiim, giiniimiiz i§ diinyasinda sadece teknolojik bir yenilenmeyi
degil, ayn1 zamanda kurum kiiltiiriiniin ve stratejik yapinin kokli bir bigimde
yeniden yapilandiriimasini ifade etmektedir. Yeni yazilimlar olugturmak, yeni
teknolojik cihazlar1 6rgiite kazandirmak tek bagina yeterli olmamaktadir. Ciink,
bu siirecin basarisi, teknolojik altyapidan ziyade insan odaklt bir yaklagim
olan degisim yonetiminin etkinligine baghdir. Degisim siirecinde ¢aliganlara
kars: seffaf ve cift yonlii iletisim mekanizmalar1 uygulanmadik¢a doniisiimiin
basarili sekilde hayata gegirilmesi zor olacaktir. Caligmada, dijitallegmenin
getirdigi yeniliklerin siirdiiriilebilir kilinabilmesi igin 6rgiitsel uyum, direng
mekanizmalar1 ve dontisiim modelleri temel eksenler olarak ele alinmistir.
Orgiitsel uyum, dijital vizyonun tiim departmanlar ve galigan seviyelerinde
ortak bir amag olarak benimsenmesini hedefler. Stratejik hedefler ile bireysel
yetkinliklerin entegre edilmesi, doniigiimiin ontindeki engelleri kaldirmaktadr.
Ancak bu siiregte kargilagilan en biiyiik engel 6rgiitsel direngtir. Bu dogrultuda
caligmada orgiitsel direng literatiiriine deginilmistir. Bilinmezlik korkusu, is
giivencesi kaygist ve aligilmig i yapis bicimlerine olan baglilik, ¢alisanlarin
yeni sistemlere kargt defansif bir tutum geligtirmesine neden olmaktadir. Bu
direncin yonetilmesi; seffaf bir iletisim stratejisi, stirekli egitim destegi ve
liderligin stireci her agamada sahiplenmesiyle miimkiindiir. Bu bilgiler 15181nda,
bu ¢aligmada, dijital doniigiim ve degisim yonetimi literatiiriinden yola gikarak
orgiitsel direng, orgiitsel uyum, doniigiim modelleri detayli sekilde ele alinmugtir.
Déoniistimiin 6nitindeki engelleri ve bunlara yonelik ¢oziim 6nerilerine galismada
yer verilmistir. Bununla birlikte dijitallesme yolculugunda insan faktoriinii
merkeze alarak organizasyonlarin nasil bir evrim gegirmesi gerektigi biittinciil
bir bakig agsiyla ortaya koyulmustur.

1 Dr. Ogr. Uycsi., Mersin Universitesi, mustafaatsan@mersin.edu.tr,
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0001-6221-7342
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1.Girig

Giintimiiz kiiresel rekabet ortaminda, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri
ve rekabet avantaji elde edebilmeleri igin dijital dontigiimiin hayati 6nem
tagidigr belirtilmistir (Sekkeli, 2025). Bu doniigiim, sadece teknolojik
entegrasyonu degil, ayn1 zamanda orgiitsel yapiy, kiiltiirii ve ig siireglerini
kapsayan biitiinsel sekilde yeniden insa edilmesi gerektigi ifade edilmektedir
(Oner Seker, 2025). Dijitallesme, teknolojik gelismelerin is siireglerine adapte
edilmesiyle orgiit yapilarini derinden etkileyerek insan faktort, teknoloji ve
orgiit arasindaki dinamik etkilesimi kritik kilmaktadir. (Yazic1 ve Oztirak,
2025). Bu baglamda, orgiitsel degisimin ve dijital doniigiimiin bagariyla
gergeklestirilmesi, isletmelerin performans ve verimliliklerini artirmanin
temelini olugturmaktadir (Uslu, 2025). Ancak, bu stratejik siire¢, yonetimsel
zorluklar ve ¢alisanlarin degisime kars1 gosterdigi direng gibi engellerle
siklikla kargilagmakta, bu da dijital doniiglim girigimlerinin bagarisizlikla
sonug¢lanmasina yol agabilmektedir (Yilmaz, 2025). Degisimin temelinde
modern ¢agda teknolojideki hizli degisimler ve kugaklararasi anlagmazhiklar da
yer almaktadir (Gtiltekin ve Korkmaz, 2025). Bu nedenle, dijital doniigtimiin
basariyla yonetilmesi, degisim yonetimi stratejilerinin titizlikle uygulanmasini,
teknolojik altyapinin siirekli giincellenmesini ve ¢alisanlarin yeni teknolojilere
adaptasyonu igin gerekli egitimlerin saglanmasini gerektirir (Diizelten, 2024).
Bu durum, igletmelerin dijitallesme ve rekabetin performansa etkisini etkin
bir sekilde yonetmelerini hayati kilmaktadir (Irge ve Sen, 2020). Basarih bir
dijital doniigiim, sadece teknolojik altyapinin gii¢lendirilmesiyle degil, ayni
zamanda dyjital liderlik, 6rgiitsel ¢eviklik ve bireysel adaptasyon gibi biitiinsel
taktorlerle miimkiin olmaktadir (Koksoy ve Oktaysoy, 2025). Bu kapsamda,
kurumlarin dijital doniistim siireglerinde kapasite analizi yapmalari, degigime
direng gosteren yoneticileri ve ¢aliganlari siirece dahil etmeleri, uygun bir
kurum kiiltiirti gelistirmeleri ve dijital yetkinliklere sahip ¢aliganlar1 biinyelerine
katmalar1 esastir (Aydin, 2023). Zira dijitallesme, sadece teknik altyapiy1
gelistirmeye degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin katiliminin saglandigi, saglam
bir liderlik vizyonunun olugturuldugu ve orgiitsel kiiltiiriin stirdiirtilebilir
olmasiyla yakindan ilgilidir (Dogan ve Seckin, 2025). Bu bilgiler 15181nda,
dijitallegme siirecinde katilimecilik felsefesini benimsemenin ve uygulamanin
kritik 6neme sahip oldugu vurgulanabilir. Bu boliimde, dijital doniigiim,
degisim yonetimi orgiitsel direng, orgiitsel uyum ve doniigiim modelleri
literatiirtinden yararlanilarak dijital dontigiim siirecinde degisim yonetimi ele
alinacaktir.
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2. Dijital Dontigiim

Dijital doniigiimiin isletmeler igin elzem bir siire¢ oldugunu belirtmek
gerekir. Dijital doniigiim, isletmelerin djjital teknolojileri benimseyerek
tamamiyla yeniden yapilanmas: geklinde tanimlanmaktadir (Parviainen
vd., 2017). Baska bir tanimda ise, dijital teknolojilerin yayginlagmasi ve
isletmeler i¢cin 6nemli hale gelmesiyle birlikte isletmelerin yagadigr degisim
olarak nitelendirilmektedir (Hanelt vd., 2021). Elia vd., (2024) ise dijital
doniigiimii igletmelerin teknolojik, stratejik, yonetimsel unsurlarinin hepsini
igeren gemsiye kavrami olarak sunmaktadir. Diger bir tanimda dijital doniigiim,
dijitallesmeyle birlikte igletmelerin strateji ve yapilarmin doniigimii olarak
dile getirilmektedir (Berghaus ve Back, 2016). Tanimlardan anlagilacag:
tizere dijital doniiglim siireci orgiitiin biitliniinii ilgilendiren stratejik bir
degisim olarak ifade edilebilir. Dijital doniigiimiin saglanmasi igin yalnizca
teknolojik bilegenlerin entegre edilmesinin yeterli olmadig: ayni zamanda
orgiitlerin teknolojik altyapisinin diizenlenmesi ve organizasyonel yapinin esnek
formata doniigtiirtilmesi gerekmektedir (Telli, 2022). Bu durum, bireylerin
yetkinliklerinin artirilmasi ve orgiit kiiltiirtiniin dijital diigiince yapisina uyumlu
hale getirilmesini saglamaktadir (Eksili ve Caylak, 2022). Bu kapsamda,
dijital olgunluk anlayisinin orgiitiin kiiltiiriine entegre edilerek, degisime
yonelik olan direncin 6niine gegilir ve dijital doniigiimiin siirdiiriilebilir olmasi
saglanir (Ozyasar ve Bakan, 2024). Nitekim, dijital doniisiimiin basarist igin
isletmelerin ihtiyag olan altyapinin saglanmasi, isletmenin kiiltiiriiniin dijital
doniigiim baglaminda doniistiiriilmesi ve paydaslarin bu doniigiime uyumlu
hale getirmesi gerekmektedir (Uzmez ve Biiyiikbege, 2021). Bu doniisiim hem
yoneticilerin liderlik vasiflarini djjital gaga uyumlu hale getirmelerine hem de
calisanlarin dijital yeteneklerini siirekli gelistirmelerini sart kogar (Kumru ve
Kasimoglu, 2022). Bu kapsamda dijital liderlik modellerinin benimsenmesiyle
degisim tegvik edilir ve stiregte istikrar saglanarak dijital dontigtimiin bagarisina
zemine hazirlanmig olur (Eryesil, 2021). Akay (2025), dijital doniigtimii
bir paradigma kaymasi olarak nitelendirmektedir. Bu baglamda, dijital
doniigiim stirecinin yonetiminde yalnizca teknik altyapinin yeterli olmadigy,
orgiitlerin kiiltiirel degerleri ve ¢alisanlarin katiliminin da kritik rol oynadigi
belirtilmektedir (Ogan ve Wolff, 2022). Dolayisiyla, bu doniigiim siirecinde
liderlerin vizyoner bakis agis1 ve degisim yonetimi stratejileri onem tegkil
etmektedir (Hatipoglu ve Akduman, 2024). Bu kapsamda djjital liderligin
sadece teknolojik becerilerle olmadigy, kiiltiirel uyumu ve siirekli 6grenmeyi
kapsayan biitiinsel bir yaklagim olarak nitelendirilmesi gerektigini séylemek
miimkiindiir (Battal ve Ilhan, 2024). Bununla birlikte literatiirde rekabet
avantajini elde edebilmek adina dijital dontisiime 6nem veren igletmelerin
rakiplerinden 6nde olacagi vurgulanmaktadir. Gong ve Ribiere (2021),
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isletmelerin rekabet avantajini saglamalar1 adina dijjital teknolojilere 6nem
vererek yatirnm yapmalar1 gerektigini belirtmistir. Bagka bir ¢aliymada ise,
dijital doniigiim sayesinde rekabet avantajinin elde edilmesi 6nemi su sekilde
belirtilmistir (Uzmez ve Biiyiikbese, 2021);

* Risk yonetimini iyi yapmak,
e Siiregleri hizli hale getirmek,
e Uretkenligi fazlalagtirmak.

Dolayisiyla, rekabet avantajinin elde edilmesi i¢in 6nemli unsurlardan
birisinin dijital doniisiime 6nem vermek oldugu belirtilebilir. Isletmelerin
dijital doniigiim baglaminda doniigiimiin 6nemini net sekilde kavramalarini
saglayan dort dijital strateji unsuru bulunmaktadir. Bu unsurlar asagidaki
sekilde belirtilebilir (Matt vd., 2015);

¢ Teknolojik hakimiyet ve kullanmak,
« Orgiitiin degerlerinin revize edilmesi,
* Orgiitiin yapisinda degisikliklerin yapilmast,

¢ Finansal stratejinin olugturulmast.

3. Degisim Yonetimi Kavramu

Degisim her canlinin dogasinda olan bir stiregtir ve hayatin bir pargas:
olarak nitelendirilmektedir (Kesmen, 2014). Degisim belirli siire¢lerden
geemekte ve bagartya ulagabilmek igin uzun zamana yayilarak sistematik
sekilde uygulanmasinin gerektigi belirtilmektedir (Taghyan ve Karayilan,
2013). Orgiitlerde degisimin ise rekabet avantajini elde etmek agisindan
onemlidir. Bu dogrultuda, degisim yonetimi kavramu literatiirde 6nem tegkil
etmektedir. Literatiir incelendiginde degisim yonetimi kavraminin gesitli
tanimlar1 bulunmaktadir. Degisim yonetimi, yoneticilerin 6rgiitlerde degisim
amaglarinin igletmelerin politika, strateji ve isleyisi kapsaminda isgorenler
tarafindan dogru sekilde uygulanmasi ve anlagilmasi seklinde tanimlanabilir
(Cetin, 2009). Bagka bir tanimda ise degisim yonetimi igin Orgiitlerin
strdiirtilebilirligi ve bagarinin kilit unsuru olarak vurgulanmaktadir (Tunger,
2013). Dolaysiyla, siirdiiriilebilir bagar elde etmek igin degigim yonetiminin
etkili yapilmasi gerekmektedir. Literatiirde degigim yonetiminin farkl bir
tanimu olarak ise orgiitlerin hedeflerine ulagmada kaynaklar: etkili ve verimli
kullanilmas: gerektigine deginilmektedir (Sahin, 2010). Degisimin olugmasi
ve etkili gekilde geri doniit alabilmek i¢in Cameron ve Green (2012) beg
unsurdan bahsetmektedir. Bu unsurlar;

* Degisimin dogasi,
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* Degisimin sonuglari,

s Isletmenin gegmisi,

* Bireylerin tipleri,

* Bireylerin kisisel ge¢misgi.

Orgiitlerin degisime neden ihtiya¢ duyduklarina yonelik farkli goriisler
mevcuttur. Ancak bu degisimler isletmeden igletmeye farklilik gosterebilmektedir.
Diger bir ifadeyle bir orgiit igin degisime ihtiyag olan neden diger orgiit igin
o igletmenin aleyhine olabilmektedir. Degisimin nedenleri i¢ ve dig nedenler
olarak siniflandirilmaktadir. Digsal nedenlerden arasinda toplumun demografik
agidan farklilagsmasindan dolayr isletmelerin degisikliklere yonelmek zorunda
kalmas1 gosterilmektedir (Kapp vd., 2017). Bagka bir neden olarak mali
agidan dalgalanmalar isletmeleri degisime zorlamaktadir (Godfrey ve Chereau,
2024). Bununla birlikte, teknolojideki degisimler (Wu vd., 2019), kiiltiirel
degerlerin farklilagmasi ve degismesinden (Duyan, 2021) kaynakli degisimler
dis nedenler olarak ifade edilebilir. Degisimin i¢sel nedenleri olarak ise, Orgiitiin
biiyiimesinden bahsedilmektedir (Vergiliel Tiiz, 2004). Isletmeler biiyiidiikge
degisime ihtya¢ duymaktadir. Buna ilaveten, igletmelerin ekonomik agidan
hedeflerinde istenilen diizeyde olmamasi, karlarinin diigiik seviyede ilerlemesi
gibi faktorler igsel faktor olarak nitelendirilebilir (Christou ve Piller, 2024).

3.1. Degisim Yonetimi Modelleri

Degisim siirecinin karmagik bir yapida olmasindan dolay1 degisim yonetim
modelleri igletmelere belirsizlikleri azaltma konusunda yardimer olmaktadir
(Burnes, 2004). Her isletmenin benimsemesi gereken model farklilik
gosterebilir. Bu yiizden igletmeler kendi dinamiklerine gore literatiirde yer
alan modelleri kendilerine gore uyarlayabilirler. Bahsedilen bu modellerden
bazilar1 su gekilde belirtilebilir;

3.1.1. Lewin Degisim Modeli

Bu model 6nemli bir model olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Kurt Lewin’in
bu modelinde ii¢ agamadan bahsedilmektedir. Bu agamalar; ¢oziilme, degisme
ve donma olarak siniflandirilmaktadir (Lewin, 1947°den akt., Mamaci, 2025).
(oziilme agamasinda orgiitlerin degisimin farkina varmaya baglamistir.
Degisme agamasinda, orgiitler degistirilecek olan unsuru denemeye baglamustir.
Son olarak donma agamasinda ise, degisimin kalicihginin saglanmasi olarak
agiklanabilir. Goriildiigii tizere bu agamalarin hepsinin birbirini tetikledigini
soylemek miimkiindiir. Ancak, Lewin’in bu modeline kargin Eser (2017) kendi
caligmasinda yeni bir model 6nerisi sunmugtur. Bu model, durumun tespit
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edilmesi, degisime yonelik planlamanin yapilmasi ve son agama olarak izleme
ve o degisimi sabitleme seklinde siniflandirilmistir (Eser, 2017). Dolayisiyla,
agamalar isim olarak farkli gekilde nitelendirilse de bu modelin en temelinde
fark etme, hazirlik ve degigimin tamamlanmasi yer almaktadir.

3.1.2. Kotter’in Sekiz Adimli Degisim Yonetimi Modeli

Kotter (1995)’in degigim modeli sekiz adimdan olugmaktadir. Bu modelde
Kotter (1995) degisimin su agamalarina deginmistir;

* Aciliyet duygusu olugturma,

e Degisim igin giiglii bir grup olusturmak

¢ Degisim igin vizyon olusturmak,

¢ Olusturulan vizyonu aktarmak,

* Direnen ve engel olmak isteyenleri engellemek,

* Kisa vadeli kazanimlar1 paylagmak ve odiillendirmek,
e Degisimleri pekigtirmek,

e Degisimi kalic1 hale getirmek.

Bahsedilen bu sekiz adimli degisim yonetim modelinin ig¢inde degigime
direng gostermeye caliganlara yonelikte uygulamalarin yapilmasi gerektiginden
bahsedilmektedir. Clinkii her degisimin mutlaka baz1 engellerle kargilagacag:
unutulmamahdir. Kotter, aciliyet durumunu olustururken bazi durumlarda
stratejik kriz olugturulmasi gerektiginden bahsetmektedir (Kotter, 1995). Bu
stratejik kriz degisime ikna olmayanlarin beyninde bir sinyal olugturabilecektir.

3.1.3. ADKAR Modeli

Bu modelin Prosci tarafindan olusturuldugu ifade edilmektedir (Karabulut,
2022). Modelde sorumluluklardan ziyade sonuca odaklandig: belirtilmektedir.
Model bes asamadan olugmaktadir. Bu modelin asamalar1 su gekildedir
(Angtyan, 2019) ;

* Farkindalik (Awareness),
o Istek (Desire),

¢ Bilgi (Knowledge),

* Yetenek (Ability),

* Giiglendirme (Reinforce).
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ADKAR modelinin literatiirde avantajlar1 arasinda kisisel degisime yatkin,
kolay ve farkli degisimlerle uyarlanabileceginden bahsedilmektedir (Dogan
ve Seckin, 2025). Ayni zamanda bu modelin son unsuru olan giiglendirme
unsurunun bireylerin 6nceki aligkanliklarini tekrarlamamalarini ve yeni olgunun
tamamen yerlesmesine olanak sagladig: belirtilmektedir (Hiatt, 2006).

3.2. Degisim Yonetimi Siirecinde Isletmelere Tavsiyeler

Isletmelerin degisim yonetimi siiregleri zor olsa da hayati Gneme sahiptir.
Bu konuda yoneticilerin inisiyatif almalar1 diginda kurumun paydaslarinin da
inisiyatif almasi gereklidir. Degigimle ilgili Todnem igletmelere bazi tavsiyelerde
bulunmugtur. Bu tavsiyeleri agagidaki gekilde ifade etmek miimkiindiir
(Todnem, 2020);

* Degismek i¢in bagarisiz olmak algisin1 kirmak. Bagka bir ifadeyle, sadece
basarisizlikta degisim yapilmadigini bilmek gerekir,

* Yoneticilerin galiganlara iistten bakmamasi ve galigan yonetici ayrimina
girmemesi gerekir,

* Calisanlarin degigime yonelik sorular1 veya séylemlerini direng olarak
kabul etmek yerine igletmenin degisime hazirligina odaklanmak gerekir,

s TIgletmenin amag ve degerleri diginda degisim yapmamak gerekir. Aksi
takdirde igletmelerin hem zaman hem maliyet agisindan yorgun olmasina
sebep olunabilir,

* Kisa vadeli maddi kazanglarin aksine, uzun vadeli hem maddi hem
insani kazanca odaklanmak gerekir.

Bahsedilen bu tavsiyeler isletmelerin yenilik¢i olma ve degisim hususunda
yol haritas1 ¢izmesine neden olacaktir. Bununla birlikte igletmelerin degisim
igin galiganlariyla birlikte hareket etmesi 6nem arz etmektedir. Bir ¢aligan
kurumda yapilan degisikligin neden yapildigini bilmezse igletmeye arasinda
bag kurmakta zorlanabilir. Misyon ve vizyonlarin ¢aliganlarla paylagilmasi
caliganlarin bir amaca hizmet etmesine olanak saglar.

4. Orgiitsel Direng ve Uyum

Dijital doniigiim siireglerinde oOrgiitsel direng, ¢alisanlarin degisime
yonelik negatif tutum ve davraniglart olarak tanimlanirken (Yildizbag vd.,
2021), orgiitsel uyum ise bu degisimlere karg1 uyum saglama yetenegini
ifade etmektedir. Bu direncin sebebi olarak, kiiresel rekabet ve dijitallesmenin
getirdigi kaginilmaz degisimlere karg: isletmelerin yapisal eylemsizligi veya
bireylerin aligkanliklarini stirdiirme egiliminden kaynaklanabilir (Cayalan ve
Sadioglu, 2021). Ozellikle toplumda yer alan dijitallesmenin tehdit algist ve
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mesleki niteliklerin getirdigi dinamizm eksikligiyle birlikte, orgiitsel direng
seviyelerinin yiiksek olacag: belirtilmektedir (Beder, 2021). Ayrica, boyle
durumlarda i gorenlerin konfor alanlarina zorla miidahale etmenin, ¢ahsanlarin
degisime engel olma ve geciktirme ¢abalar1 seklinde direng gostermelerine
neden olabilir (Yagsi, 2022). Bu baglamda, orgiitsel degisime olumsuz bakig
agis1, galiganlarin dijital doniigiim siireglerine iligkin diistincelerini olumsuz
etkileyerek, kurumsal dijital doniigiimii engelleme potansiyeli tagimaktadir
(Ayar ve Yildiz, 2023). Degisime karg1 gosterilen direng, her degisim ve
doniigiim siirecinde kargilagilan bir olgu olmakla birlikte, gegmiste yaganan
olumsuz degisim tecriibelerinden kaynaklanan degisim sinizmi, ¢abalarin
dogru sekilde uygulandiginda bile is gorenler tarafindan benimsenmemesine
yol agarak doniigiimiin bagarisizlikla sonuglanmasina neden olabilir (Tiiliibag
ve Goktiirk, 2021). Doniisiime direncin bagka sebepleri arasinda, degisim
olgusunun ¢alisanlarda, meslegini kaybetme, kariyerine zarar gelmesi, ig
yiikiiniin artacag, yeniliklerin eski degerlerden farkli olacagindan dolay1 bazi
korkulara ve endigelere sebebiyet vermesi seklinde nitelendirilebilir (Diiren,
2002). Bununla birlikte, ¢aliganlar yeni sorumluluklar da basgarisizlikla
karsilasma korkusu da yagadiklar1 vurgulanmaktadir (Saruhan, 2013). Bu
baglamda, orgiitsel kiiltiiriin degisime gosterdigi direng, dijital doniigiimiin
temelini olugturan djjital kiiltiirtin olusumunu engellemede 6nemli bir faktor
olarak 6ne gikmaktadir (Celik, 2023). Bu direncin {istesinden gelmek igin,
igletmelerin dijital araglart galiganlarin en biiyiik yardimcist olarak nitelendirmesi
ve ¢aliganlara gerekli yetkinliklerin kazandirilmas: igin egitimler sunmast,
direncin azaltilmasinda hayati 6neme sahiptir (Hatipoglu ve Akduman,
2024). Boylelikle 6rgiitsel uyum siirecinin de kolaylagacagini ifade etmek
miimkiindiir. Orgiitsel uyumun saglanmast hem ¢aliganlara hem o6rgiite fayda
saglamaktadir. Caliganlarin uyum sorununu agmada kilit nokta yoneticilerin
caliganlara destek vermesi gerektigidir. Caliganlarin yonetim katinda yer alarak
yonetime katilmalar1 ¢aliganlarin ig tatminlerinin ve orgiite uyumlarinin
artmasina neden olabilmektedir (Bagaran, 1991). Bu dogrultuda orgiitsel
direncin kirilarak uyumun saglanmast igletmelerin basarisinda kritik neme
sahip oldugu gortilmektedir. Bu baglamda, dijital dontigiim stratejilerinin
bagariyla uygulanabilmesi igin, tist yonetimden alt birimlere kadar tiim
personelin siirece aktif katilimint saglamak ve onlarin djjital yeteneklerini
strekli gelistirmek onem tegkil etmektedir (Kumru ve Kasimoglu, 2022).
Orgiitsel degisime agikligin yenilikgi davranslarin gelistirilmesinde 6nemli
bir rol oynadig ve bu iliskide i¢ girisimciligin araci bir mekanizma olarak
islev gordiigii ortaya konulmustur (Altintag, Palabiyik, Topguoglu, Uygungil
Erdogan, Sahin, & Turan Torun, 2026)
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5. Doniisiim Modelleri

Dijital doniigiim modelleri doniigiim siireglerini yapilandirmak maksadiyla
gelistirilmis olup, oOrgiitlerin teknolojiye uyum siireglerini, hedefler ve ig
modelleriyle biitiin sekilde ele almaktadir (Tug vd., 2023). Doniigiim modelleri
isletmelerin amaglarina ulagma, misyon ve vizyonu siirdiirme agisindan 6nem
teskil etmektedir. Bu dogrultuda, mevcut kurumsal yapilart gelecegin dijital
diinyasina entegre etmek ve i3 modellerindeki radikal degisimleri bir zemine
oturtmak amaciyla gelistirilen beg agamali yaklagim su sekildedir (Schallmo
vd., 2017);

* Dijital Gergeklik,

* Dijital Arzu,

* Dijital Yetkinlik,

* Dijital Uygunluk,
* Dijital Uygulama.

Bununla birlikte bagka bir ¢alismada ise, Endiistri 4.0 yol haritas: siireci
baglaminda dijital doniigim modelinin farkli agamalarindan bahsedilmektedir.
Bu agamalari ise agagidaki gekilde ifade etmek miimkiindiir (Issa vd., 2018);

* Yetkin bireylerden ekiplerin olugturulmast,

* Dijitallegmeye uygunluk derecesinin belirlenmesi,

¢ Isletmenin odak noktasinin tespit edilmesi,

* Belirlenen odak noktalarina yonelik beyin firtinasi yapilmast,
¢ Uretilen fikirlerin etkisinin tahmin edilmesi,

* Fayda maliyet oranina sahip projelerin segilip doniigiim yol haritasinin
olusturulmast.

Bahsedilen agamalar 1g1¢g1nda, sirketlerin dijital doniigim modellerine
ge¢meden Once bazi agamalari olugturmalarinin 6nemli oldugu gortilmektedir.
Bu agamalarin en biiyiik katkasi, isletmenin dijjital doniisiime hazir olup olmadig:
hangi noktalarin eksik oldugu ve doniigiim ile saglanacak faydanin en diigiik
maliyetle nasil saglanabilecegidir. Bu agamalardan sonra olugturulabilecek
dijital doniisiim modellerinden bazilari ise su sekilde siniflandirilmaktadir
(Kilig ve Kurgun, 2025);

5.1. Dijital Yalin Doniigiim: Geleneksel yalin yonetimin dijitallesmig ve
modern halidir. Dijital yalin doniistimiin sagladig1 bazi avantajlar su sekildedir
Wolniak ve Grebski, (2023);
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e TIsrafin 6nlenmesiyle maliyetten tasarruf,

e Teslimat siirelerinin kisalmasi, kaynaklarin etkin kullanimi gibi
unsurlardan dolay1 operasyonel verimliligin artmasi,

* Pazar degisimi ve miisteri beklentilerine daha hizli uyum saglama,
o Tleri seviye kalite kontrolii,

e Insan- makine isbirliginin artistyla birlikte cahiganlarin yetkinliklerinin
artirilmasi,

¢ Miisteri memnuniyetinde artigin saglanmasi.

5.2. Cevik Degisim Yonetimi Modeli : Bu model, siki planlar yerine
daha hizli degisimlere izin veren ve karigik projelerde organizasyonel degisimi
esnek sekilde yonetmeye yaramaktadir (Kranzen, 2024).

5.3. Endiistriyel Doniisiim Modeli: Kurumlarin rekabet giictinii artirmak
amaciyla girigtikleri dijital endiistriyel doniigtim, sadece bir teknoloji uygulamasi
olmanin Otesinde, iy modellerini ve operasyonel yapilart yeniden tanimlayan
bes temel Ozellik iizerine inga edilir. Bu doniigiimiin karmagiklig1 ve hizi, onu
standart yonetim siireglerinden ayiran kritik ozellikler su sekildedir (Stefanita
vd., 2020);

e Isletmenin her yoniinii etkilemesi,

* Mevcut isletim modelinde degisikliklerin olmast,
o Ust yonetim liderligi,

¢ Cok fonksiyonlu yapi,

* Finansal etki.

S6z konusu modeller, dijitalleyme diizeyine gore klasik igletmelerden
olgunluk seviyesi yiiksek yapilara uzanan genis bir yelpazede, isletmelerin
dijital olgunluklarini belirlemelerine ve stratejik yol haritalarin olugturmalarina
rehberlik etmektedir (Asiltiirk, 2021). Bunun yani sira, Forrester Research
tarafindan gelistirilen dijital olgunluk modeli, igletmelerin dijital yetkinliklerini
strateji, iglevler ve yonetim kategorilerinde degerlendirirken, International Data
Corporation’in “digital transformation maturityscape” modeli ise igletmelerin
doniigiim siireglerini beg boyut altinda analiz ettigi belirtilmektedir. Bu boyutlar
su sekilde belirtilebilir (Kiyak, 2023);

e Liderlik,
* Bireyler,

* Siiregler,
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* Teknoloji

* Verl.

6. Dijital Déniigiimiin Oniindeki Zorluklar ve Coziim Onerileri

Dijital doniigiim her ne kadar elzem bir siireg olsa da igletmeler i¢in bazi
doniigiim siirecinde bazi zorluklarin oldugu ifade edilmektedir. Nitekim
COVID-19 pandemisi siirecinde tam gevrim igi ¢aligma diizenine ani gegis,
calisanlarin ve igyerlerinin bu doniigtime hazirliksiz yakalanabildigini ve
yeni ¢aligma kogullarina uyum siirecinde ¢esitli giigliiklerle karsilagabildigini
gostermistir (Arslan, Yener, Korkmaz, & Alola, 2022). Isletmeler bu zorluklar
kargisinda biittinsel bir yaklagim benimsemek zorundadir. Hem yonetim takimi
hem ¢aliganlarin bu siiregte katkilart ciddi derecede 6nem teskil etmektedir.
Bu zorluklarin neler oldugu su sekilde belirtilebilir;

* Dijitale gegisin zor olmasindan dolayi direncin fazla olabilmesi (Azieva
vd., 2021),

* Dijital dontistimde igletmelere dijitallesme konusunda kalifiye personel
ihtiyact dogacagindan egitime ve yeni personele yatirim yapilma
gereksinimi (Sadig-Bamgbopa, 2022),

* Diyjitallesmeyle birlikte var olan ig siireglerinin iglevsiz hale gelecek
olmasi ve doniigiim gergevesinde i§ modellerinin yeniden uyarlanma
gereksinimi (Zavrazhnyi ve Kulyk, 2023),

* Verilerin yogunlugu sebebiyle veri giivenligi ve mahremiyeti agisindan
isletmelerin sorunlar yagayabilmesi (Weerasinghe ve Nirere: 2022),

* Dijitalleymeyle birlikte teknolojik baglamda yetkin bireylerin ige
alimlarinin gereksiniminden 6tiirti genglerin igglicii piyasasina girmesinin
zorlagmasi (Oztornact, 2024).

Bahsedilen bu zorluklar igletmelerin bu siirece gegisinin ertelenmesine neden
olabildigi diisiiniilmektedir. Ozellikle yeni personel alimlar1 ve is modellerinin
yeniden uyarlama ihtiyaci orgiitleri zorlamaktadir. Ancak, giintimiiz rekabet
ortaminda her tiirlii zorluk ve engele ragmen orgiitlerin piyasada devamhiligini
stirdiirebilmeleri agisindan bu doniigiimii saglamalar1 gerekmektedir. Aksi
takdirde rekabet avantajini kaybederek piyasada uzun siire kalmalart miimkiin
goriilmemektedir. Ote yandan, literatiirde isletmelerin karsilagtig1 zorluklara
istinaden bazi temel ¢6ziim yaklagimlarindan bahsedilmektedir. Bu yaklagimlar
su sekilde ifade edilebilir (Cosa, 2023);

* Sekillendirilebilir ve esnek organizasyonel modellerin olugturulmast,
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* Rekabet avantajini elde etmek igin iy modellerinin yeniden revize
edilmesi,

* Yalin i§ modelleri ve tekrarlanan siireglerin uygulanmasi,
* Giiven ve itibarin saglanmasi,
* Degisime karg1 direncin kirtlmasi,

* Geleneksel zihniyetlerden kurtulup 6grenmeye agik kiltiiriin
olugturulmast,

¢ Siber giivenlik 6nlemleri uygulanmal,

¢ Teknolojik karmagikligin oniine gegebilmek adina kullanici deneyimi
ve kullanilabilirlik 6nceliklendirilmeli,

* Yetenek agig1 mevcutsa giderilmeli.

Sonug ve Oneriler

Dijital doniigiim, genellikle bir yazilim giincellemesi veya donanim
yatirimu gibi algilansa da, aslinda orgiitlerin yeniden revize edilmesi gereken
bir siirecidir. Bu boliim boyunca incelenen dinamikler gostermektedir ki;
teknoloji sadece bir kaldiractir, bu kaldiract hareket ettiren asil giig ise orgiitsel
kiiltiir ve insan kaynagidir. Ozellikle degisimin oldugu yerde direncin olacag
ihtimali goz 6niinde bulundurulursa ¢aliganlarin direncinin kirilmasi igin
insan odakli yaklagimin benimsenmesi hayati rol oynamaktadir. Bununla
birlikte doniigim modelleri dijitallegme siirecini bir ¢ergeveye oturtmak igin
kritik 6neme sahiptir. Ancak modellerin bagarisi, orgiitsel direnci sadece bir
engel olarak degil, ayn1 zamanda sistemdeki zayif noktalar: gosteren bir geri
bildirim mekanizmasi olarak gormekten geger. Direng; belirsizlikten, konfor
alanindan veya galiganlarin yetkinlik kayb: korkusundan beslenir. Bu baglamda,
dijital dontigtimiin bagarisi, teknik entegrasyonun hiziyla degil, ¢alisanlarin
bu degisimi ne kadar igsellestirdigi ve “psikolojik sahiplik™ gelistirdigi ile
oOlgiilmelidir. Bu yiizden insan odakli yaklagimi orgiitler sistemlerine entegre
etmek zorundadir. Sonug olarak, dijital olgunluk seviyesi yiiksek igletmeler;
sadece en yeni teknolojiyi kullananlar degil, degisimi siireklilik arz eden bir
norm haline getirebilen, gevikligi bir refleks olarak kazanan ve beseri sermayesini
dijital gelecege adapte edebilen yapilardir. Bu bilgiler 151¢1nda orgiitlere dijital

doniisiim konusunda bazi 6neriler sunmak miimkiindiir;
¢ Insan odakli sistemi merkeze koymak

* Cift yonlii iletigim kanallar1 olugturmak
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Departmanlar arasinda teknolojiye yatkinlik kapsaminda yetkinligi olan
bireyleri el¢i olarak gorevlendirip akran 6grenmesi igin ekip olugturmak

Isini kaybetme korkusundan dolay1 direng gosteren calisanlara yeni
yetkinlikler kazanmilacagina yonelik agiklamalarda ve geri bildirimlerde
bulunmak,

Degisim ve doniigiim zamaninda yapilan hatalar firsata gevirerek
motivasyon stratejisini etkili sekilde uygulamak,

Doniigiim siirecinde kiigiik bagarilari bile 6diillendirmek.



130 | Dijital Diniisiim Siivecinde Degisim Yonetimi: Orgiitsel Diveng, Uyum ve Doniisiim Modelleri

Kaynakga

Akay, E. (2025). Dijital doniigtimiin 6rgiit kiiltiiriine etkisi. I¢inde G. Giil (Ed.),
Geleneksel orgiitlerden dijital orgiitiere dondisiim-I1. Ozgiir Yaymnlar1. https://
doi.org/10.58830/ozgur.pub896

Altintag, M., Palabiyik, N., Topguoglu, V., Uygungil Erdogan, S., Sahin, Y., &
Turan Torun, B. (2026). The mediating role of intrapreneurship in the

effect of openness to organizational change on innovative behavior. SAGE
Open, 16(2), 1-18. https://doi.org/10.1177/21582440261455124

Angtyan, H. (2019). ADKAR model in change management. International
Review of Management and Business Research, 8(2), 179-182. https://doi.
org/10.30543/8-2(2019)-4

Arslan, A., Yener, S., Korkmaz, E, & Alola, U. V. (2022). Caught unprepared:
Consequences of getting full online during a pandemic. Revista de Cercetare
st Interven[Jie Socialll, 77, 66-88. https://doi.org/10.33788/rcis.77.5

Asiltiirk, A. (2021). Tgletmelerde dijital doniisiim yonetiminde nihai hedef: Dijital
olgunluk. Alanya Akademik Bakss, 5(2), 647-669. https://doi.org/10.29023/
alanyaakademik.859300

Ayar, M., & Yildiz, D. (2023). Orgiitsel degisim sinizminin kurumlarin dijital
doniisiimiine etkisi: Idari personel iizerine bir arastirma. Iktisadi Idari ve
Siyasal Avastirmalar Dergisi, 8(21), 421-442. https://doi.org/10.25204/
iktisad.1225672

Aydin, C. (2023). Dijjital doniigiim baglaminda belgenin yagam dongiisii
siireglerinin yonetiminde yapay zeka kullamimi. Bilgi Yonetimi, 6(1), 21-42.
https://doi.org/10.33721/by. 1268483

Azieva, R., Tayamaskhanov, H., & Zelimhkanova, N. (2021). Assessing the readiness
of oil and gas companies for digital transformation. Educational Psychological
and Behavioral Sciences. https://doi.org/10.15405/epsbs.2021.11.244

Bagsaran, I. E., & Davrans, O. (1991). Insanmn iivetim giicii. Giil Yayinevi.

Battal, E, & Tlhan, K. (2024). Dijital liderlik. Iginde A. Arslan (Ed.), Yonetim ve
organizasyonda giincel konular. Ozgiir Yaymlar1. https://doi.org/10.58830/
ozgur.pub572.c2345

Beder, N. (2021). Muhasebe meslek mensuplarinin yeni diinya ile imtihani.
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 21(1), 163-184. https://doi.
org/10.18037/ausbd.902591

Berghaus, S., & Back, A. (2016). Gestaltungsbereiche der digitalen Transformation
von Unternehmen: Entwicklung eines Reifegradmodells. Die Unternehmuny,
70(2), 98-123. https://doi.org/10.5771/0042-059X-2016-2-98

Burnes, B. (2004). Kurt Lewin and the planned approach to change: A re-
appraisal. Journal of Management Studies, 41(6), 977-1002. https://doi.
org/10.1111/j.1467-6486.2004.00463


https://doi.org/10.58830/ozgur.pub896
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub896
https://doi.org/10.1177/21582440261455124
https://doi.org/10.30543/8-2(2019)-4
https://doi.org/10.30543/8-2(2019)-4
https://doi.org/10.33788/rcis.77.5
https://doi.org/10.29023/alanyaakademik.859300
https://doi.org/10.29023/alanyaakademik.859300
https://doi.org/10.25204/iktisad.1225672
https://doi.org/10.25204/iktisad.1225672
https://doi.org/10.33721/by.1268483
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.15405/epsbs.2021.11.244
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub572.c2345
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub572.c2345
https://doi.org/10.18037/ausbd.902591
https://doi.org/10.18037/ausbd.902591
https://doi.org/10.5771/0042-059X-2016-2-98
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2004.00463
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2004.00463

Mustafn Atsan | 131

Cameron, E., & Green, M. (2012). Makinyg sense of change management. Kogan
Page.

Christou, E., & Piller, E (2024). Organizational transformation: A management
research perspective. In D Letmathe, et al. (Eds.), Transformation towards
sustoinability: A novel intevdisciplinary framework from RWTH Aachen University
(pp- 303-330). Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-031-54700-3_11

Cosa, M. (2023). Business digital transformation: Strategy adaptation,
communication and future agenda. Journal of Strategy and Management,
17(2), 244-259. https://doi.org/10.1108/JSMA-09-2023-0233

Cayalan, H., & Sadioglu, U. (2021). E-Devlet uygulamalarinin getirdigi yenilik
algisinin kamu ¢aliganlarinda sinizm davranslarina etkisi: Sosyal Giivenlik

Kurumu ¢aliganlari tizerine bir arastirma. Izmir Iktisat Dergisi, 36(2), 275~
294. https://doi.org/10.24988/1je.202136203

Celik, D. (2023). Kamu yonetiminde dijital doniigiimde bir sorun alani: Dijital
kiiltiire yonelik direng. Kamu Yonetimi ve Teknoloji Deryisi, 5(1), 69-86.
https://doi.org/10.58307 /kaytek.1308745

Cetin, C. (2009). Liderlik stillers, degisim yonetimi ve ekip calsmas: (Yaym No. 55).
Istanbul Ticaret Odast Yayinlart.

Dogan, O., & Segkin, Z. (2025). Dijital doniisiimiin degisim ve yenilik yonetimine
etkisi. I¢inde G. Giil (Ed.), Geleneksel irgiitlerden dijital orgiitlere doniisiim
- IT. Ozgiir Yaymlart. https://doi.org/10.58830/0zgur.pub896.c3752

Duyan, M. (2021). The effect of internal marketing implementations on the
organizational citizenship behaviors of youth and sports directorate
employees. Spor Bilimleri Avastirmalar: Dergisi, 6(1), 76-87. https://doi.
org/10.25307/jssr.891016

Diiren, Z. (2002). 2000’k yillarda yonetim: Stivekls degisim ve belivsizlik ortanunda
gelisen yonetsel yaklasimlar (2. Baski). Alfa Basim Yayimcilik.

Diizelten, A. (2024). ERP sistemlerinde SAP yaziliminin satig ve dagitim
modiiliiniin rolii ve uygulama incelemesi. Yonetim Bilisim Sistemleri Deryisi,
10(2), 1-34.

Eksili, N., & Caylak, 2. C. (2022). Konaklama igletmeleri yoneticilerinin dijitallesme
algisina yonelik metaforik calisma. Nevsehir Hact Bektas Veli Universitesi SBE
Dergisi, 12(Dijitallesme), 257-269.

Elia, G., Solazzo, G., Lerro, A., Pigni, E, & Tucci, C. L. (2024). The digital
transformation canvas: A conceptual framework for leading the digital

transformation process. Business Horizons, 67(4), 381-398. https://doi.
org/10.1016/j.bushor.2024.03.007

Eryesil, K. (2021). Digital leadership, leadership paradigm of the digital age: A
conceptual framework. Ekinoks Ekonomi Isletme ve Siyasal Calismalar Deryisi,
8(1), 98-112. https://doi.org/10.48064/equinox.885320


https://doi.org/10.1007/978-3-031-54700-3_11
https://doi.org/10.1108/JSMA-09-2023-0233
https://doi.org/10.24988/ije.202136203
https://doi.org/10.58307/kaytek.1308745
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub896.c3752
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.25307/jssr.891016
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.25307/jssr.891016
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.03.007
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.03.007
https://doi.org/10.48064/equinox.885320

132 | Dijital Diniisiim Siivecinde Degisim Yonetimi: Orgiitsel Diveng, Uyum ve Doniisiim Modelleri

Eser, G. (2017). Degisim yonetimi uygulamalarinda bagar1 faktorlerinin belirlenmesi
ve uygulamaya yonelik bir model Onerisi. Business and Economics Research
Journal, 8(4), 815-834. https://doi.org/10.20409/berj.2017.85

Godfrey, D., & Chereau, B. M. (2024). School improvement and peer learning
partnerships: Building organizational resilience in primary schools in England.
Frontiers in Education, 8. https://doi.org/10.3389/feduc.2023.1339173

Gong, C., & Ribiere, V. (2021). Developing a unified definition of digital
transformation. Technovation, 102, Makale 102217. https://doi.
org/10.1016/j.technovation.2020.102217

Giiltekin, Z., & Korkmaz, E (2025). Kusaklar arast gatigma ve yonetim. Iginde
M. Altintag & E E Cetinkaya (Ed.), Gelenekten geleceje: Kurumsal doniigsiim,
esneklik ve liderlik (ss. 185-198). Egitim Yayinevi

Hanelt, A., Bohnsack, R., Marz, D., & Marante, C. A. (2021). A systematic review
of the literature on digital transformation: Insights and implications for

strategy and organizational change. Journal of Management Studies, 58(5),
1159-1197. https://doi.org/10.1111/joms.12639

Hatipoglu, Z., & Akduman, G. (2024). Dijital ¢alisan deneyimi ve uygulamalart:
Bir platform 6rnegi olarak Empactivo. Scientific Journal of Innovation and
Social Sciences Research, 4(2), 157-174.

Hiatt, J. (2006). ADKAR: A model for change in business, government, and our
community. Prosci.

Issa, A., Hatiboglu, B., Bildstein, A., & Bauernhansl, T. (2018). Industrie 4.0
roadmap: Framework for digital transformation based on the concepts of
capability maturity and alignment. Procedia CIRP, 72, 973-978. https://
doi.org/10.1016/j.procir.2018.03.151

Irge, N. T, & Sen, E. (2020). Galisanlarin dijital teknolojiye yonelik tutumlarinin
ve i¢ girisimcilik 6zelliklerinin bireysel i performanslarina etkisi. Isletme
Arastirmalar: Dergisi, 12(3), 2556-2579. https://doi.org/10.20409/
isarder.2020.993

Kapp, C., Perlini, T, Jeanneret, T., Stéphan, P, Rojas-Urrego, A., Macias, M. J.,
Halfon, O., Holzer, L., & Urben, S. (2017). Identifying the determinants
of perceived quality in outpatient child and adolescent mental health
services from the perspectives of parents and patients. European Child
& Adolescent Psychiatry, 26(10), 1269-1277. https://doi.org/10.1007/
s00787-017-0985-z

Karabulut, M. S. (2022). Isletmelerde degisim yonetimi, degisime uyum saglama ve
dijital dontisim. Bilsmsel Gelismeler Isyjindn Yonetim ve Strateji Avasturmalar,
13,1-25.

Kesmen, M. (2014). Orgiitsel degisim ve degisime diveng: Bir kamu kurumu
wygulamas: [Yiiksek lisans tezi, Inonii Universitesi]. Inonii Universitesi
Agik Erigim Sistemi.


https://doi.org/10.20409/berj.2017.85
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.3389/feduc.2023.1339173
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.1016/j.technovation.2020.102217
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.1016/j.technovation.2020.102217
https://doi.org/10.1111/joms.12639
https://doi.org/10.1016/j.procir.2018.03.151
https://doi.org/10.1016/j.procir.2018.03.151
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.20409/isarder.2020.993
https://www.google.com/search?q=https://doi.org/10.20409/isarder.2020.993
https://doi.org/10.1007/s00787-017-0985-z
https://doi.org/10.1007/s00787-017-0985-z

Mustafn Atsan | 133

Kilig, G. B., & Kurgun, A. (2025). Dijital doniigiim stratejilerinin dongiisel
ekonomi uygulamalarina etkisi. Journal of Business in The Digital Age,
8(1), 87-105.

Kiyak, B. (2023). Imalat sanayinde dijitallesme egilimleri: TR32 Diizey 2 bolgesi
ornegi. Bolgesel Kallkwnma Dergisi, 1(2), 140-154.

Kotter, J. P (1995). Leading change: Why transtormation eftorts fail. Harvard
Business Review, 73(2), 59-67.

Koksoy, E., & Oktaysoy, O. (2025). Dijital liderligin dijital orgiitsel doniigiim
siirecine etkisi: Orgiitsel ¢evikligin aract rolii. Uluslararas: Ekonomi Isletme
ve Politikn Dergisi, 9(2), 799-817. https://doi.org/10.29216/ueip.1693412

Kranzen, M. (2024, 1 Subat). Agile change management: Valuable insights
for project adaptability. Prosci Blog. https://www.prosci.com/blog/
agile-change-management

Kumruy, S., & Kasimoglu, M. (2022). Isletmelerde dijital doniisiimiin stratejik
yonetimi: Bir alan arastirmasi. Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi, 17(2),
139-159. https://doi.org/10.54860/beyder. 1163107

Mamaci, O. U. M. (2025). Evcil hayvan dostu is yerleri: Kurt Lewin’in degisim
kurami baglaminda varsayimsal vaka temelli uygulama rehberi. Kalem
Uluslararase Egitim ve Insan Bilimleri Dergisi, 15(2/29), 909-932. https://
doi.org/10.23863/kalem.2025.331

Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital transformation strategies.
Business & Information Systems Engineervingfactory, 57(5), 339-343. https://
doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5

Ogan, E.; & Wolff, R. A. (2022). Fortune 500 isletmelerinin dijital doniisiim
performansinda dyjital kiiltiirtin aracilik rolii. Fiscaoeconomin, 6(3), 1282~
1307. https://doi.org/10.25295/fsecon.1114853

Oner Seker, N. (2025). Degisim yonetimi ve orgiitsel doniisiim. Iginde O. E
Aladag (Ed.), Stratejik yonetim alanmada giincel ¢alsmalar. Ozgiir Yayinlart.
https://doi.org/10.58830/0zgur.pub1125.c4572

Oztornacy, E. (2024). Geng issizligi ve dijitallesme iliskisi. Tzmir Iktisat Dergisi,
39(1), 256-274. https://doi.org/10.24988/ije.1401410

Ozyasar, K., & Bakan, 1. (2024). Dijital olgunluk kavrami iizerine yapilan
aragtirmalarin Vosviewer programu ile bibliyometrik analizi. Kahramanmaras
Siiteii Imam Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 21(3), 1329-1345. https://
doi.org/10.33437 /ksusbd.1479369

Parviainen, P, Tihinen, M., Kiiridinen, J., & Teppola, S. (2017). Tackling the
digitalization challenge: How to benefit from digitalization in practice.

International Journal of Information Systems and Project Management, 5(1),
63-77. https://doi.org/10.12821/ijispm050104


https://doi.org/10.29216/ueip.1693412
https://www.prosci.com/blog/agile-change-management
https://www.prosci.com/blog/agile-change-management
https://doi.org/10.54860/beyder.1163107
https://doi.org/10.23863/kalem.2025.331
https://doi.org/10.23863/kalem.2025.331
https://doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5
https://doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5
https://doi.org/10.25295/fsecon.1114853
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub1125.c4572
https://doi.org/10.24988/ije.1401410
https://doi.org/10.33437/ksusbd.1479369
https://doi.org/10.33437/ksusbd.1479369
https://doi.org/10.12821/ijispm050104

134 | Dijital Dindisiim Siivecinde Degisim Yonetimi: Orgiitsel Diveng, Uyum ve Doniisiim Modelleri

Sadiq-Bamgbopa, Y. (2022). Integrated marketing and digital transformation:
An integrated approach. European Journal of Business and Management.
https://doi.org/10.7176/cjbm/14-6-07

Saruhan, N. (2013). The role of trust in organization in the velationship between
vesistance to change and communication: The moderating effects of organizational

Justice and psychological capital on this velationship [ Doktora tezi, Marmara
Universitesi]. YOK Tez Merkezi.

Schallmo, D., Williams, C. A., & Boardman, L. (2017). Digital transformation
of business models: Best practice, enablers, and roadmap. International
Journal of Innovation Management, 21(8), Makale 1740014. https://doi.
org/10.1142/5136391961740014X

Stefanita, C., Kwan, A., & Schroeck, M. (2020, 23 Kasim). What it takes to
execute lanye-scale and lasting transformations. Deloitte Insights. https://www.
deloitte.com/us/en/insights/industry/manufacturing-industrial-products/
industry-4-0/digital-transformation-nerve-center.html

Sahin, A. (2010). Orgiit kiiltiirii-yonetim iliskisi ve yonetsel etkinlik. Maliye
Dergisi, 159, 21-35.

Sekkeli, Z. H. (2025). Orgiitsel degisim, direng ve gii¢ doniistimleri. Iginde
Onygiitlerde giig miicadelelerive politike davramglar (s. 61-85). Ozgiir Yaymnlart.
https://doi.org/10.58830/0zgur.pub892.¢3676

Taghyan, M., & Karayilan, D. (2013). Organizasyonlarda degisim ve yonetimi.
Iginde 1. Bakan (Ed.), Cagdas yonetim yaklagimiars: Ilkeler; kavramlar ve
yaklagimlar (3. Basky, s. 511-541). Beta Yayinlar1.

Telli, E. (2022). Isletmelerin dijital doniisiim yolculugunda liderlik:
Transformasyonel (doniigiimcii) liderlikten dijital liderlige. Aksaray
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Eakiiltesi Deryisi, 14(3), 307-318.
https://doi.org/10.52791 /aksarayiibd.1113592

Todnem, R. (2020). Organizational change and leadership: Out of the quagmire.
Journal of Change Management, 20(1), 1-6. https://doi.org/10.1080/14
697017.2020.1716459

Tunger, P (2011). Orgiitsel degisim ve liderlik. Saysstay Dergisi, 80, 57-84.

Tus, A., Oztas, G. Z., Oztas, T, Ozil, A., & Adali, E. A. (2023). Tiirkiye’nin dijital
doniigiim endeksinin hesaplanmasi igin alternatif bir yaklagim: Bayesian
BWM. Pamukkale Universitesi Miihendislik Bilimleri Dergisi, 29(8), 842-854.
https://doi.org/10.5505/pajes.2023.48310

Tiiliibas, T, & Goktiirk, S. (2021). Orgiitsel degisim sinizmi 6lgegi: Tiirkgeye
uyarlanmasi, gegerlik ve giivenirlik analizi. E-Kafkas Journal of Educational
Research, 8(3), 574-591. https://doi.org/10.30900/kafkasegt. 958388

Uslu, A. (2025). Orgiitsel degisim ve dijital doniisiim. Iginde G. Giil (Ed.),
Gelencelsel orgiitlerden dijital orgiitleve dondisiim - IT. Ozgiir Yaymlari. https://
doi.org/10.58830/0zgur.pub896.c3756


https://doi.org/10.7176/ejbm/14-6-07
https://doi.org/10.1142/S136391961740014X
https://doi.org/10.1142/S136391961740014X
https://www.deloitte.com/us/en/insights/industry/manufacturing-industrial-products/industry-4-0/digital-transformation-nerve-center.html
https://www.deloitte.com/us/en/insights/industry/manufacturing-industrial-products/industry-4-0/digital-transformation-nerve-center.html
https://www.deloitte.com/us/en/insights/industry/manufacturing-industrial-products/industry-4-0/digital-transformation-nerve-center.html
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub892.c3676
https://doi.org/10.52791/aksarayiibd.1113592
https://doi.org/10.1080/14697017.2020.1716459
https://doi.org/10.1080/14697017.2020.1716459
https://doi.org/10.5505/pajes.2023.48310
https://doi.org/10.30900/kafkasegt.958388
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub896.c3756
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub896.c3756

Mustafn Atsan | 135

Uzmez, S. S., & Biiyiikbege, T. (2021). Dijitallesme siirecinde bilgi yonetiminin
isletmelerin teknoloji uyumuna etkileri. Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Deryyisi,
16(2), 117-127. https://doi.org/10.54860/beyder.1028117

Vergiliel-Tliz, M. (2004). Kriz doneminde isletme yonetimi. Alfa Basim Yayim
Dagitim.

Weerasinghe, L., & Nirere, B. (2022). Challenges of digital transformation: A case
study of the vestaurant industry | Yayimlanmamug yiiksek lisans tezi]. Umed
Universitesi.

Wolniak, R., & Grebski, W. (2023). The usage of Lean Management in Industry 4.0
conditions. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zavzqdzanie,
187,761-775.

Wu, L. E, Huang, I. C., Huang, W.-C., & Du, . L. (2019). Aligning organizational
culture and operations strategy to improve innovation outcomes. Journal
of Organizational Change Management, 32(2), 224-250. https://doi.
org/10.1108/jocm-03-2018-0073

Yagsi, S. (2022). Makyavelizmin degisime direng tizerindeki etkisinde orgiitsel
hafizann diizenleyici rolii. Istanbul Ticaret Universitesi Girigimeilik Deryyisi,
6(12), 21-39. https://doi.org/10.55830/tje.1161227

Yazici, A. M., & Oztirak, M. (2025). Toplum 5.0 ve ¢aligan deneyimi teknolojinin
insan odakh doniigiimii. I¢inde O. Gark (Ed.), Dijital donisiim ¢ogindn
yonetim: Insan, teknoloji ve organizasyon. Ozgiir Yayinlari. https://doi.
org/10.58830/0zgur.pub678.¢2831

Yildizbag, Y. V., Ozkul, R., Dogan, U., & Abdurrezzak, S. (2021). Uzaktan egitim
stirecinde 6gretmenlerin orgutsel degisime hazir olma ve orgiitsel muhalefet
alg1 diizeylerinin incelenmesi. Indnii Universitesi Egitim Eakiiltesi Dergisi,
22(2), 1641-1668. https://doi.org/10.17679/inuetd. 963222

Yilmaz, K. (2025). Ogrenen orgiitlerde dijital doniigiim kapasitesi. Iginde G.
Giil (Ed.), Geleneksel drgiitlerden difital orgiitlere donigiim. Ozgiir Yaynlart.
https://doi.org/10.58830/0zgur.pub873.¢3553

Zavrazhnyi, K., & Kulyk, A. (2023). Comparative characteristics of the
managerial and economic aspects of digital business transformation.
Journal of Management and Economic Aspects, 5(2), 27-32. https://doi.
org/10.32782/2707-8019/2023-2-3


https://doi.org/10.54860/beyder.1028117
https://doi.org/10.1108/jocm-03-2018-0073
https://doi.org/10.1108/jocm-03-2018-0073
https://doi.org/10.55830/tje.1161227
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub678.c2831
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub678.c2831
https://doi.org/10.17679/inuefd.963222
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub873.c3553
https://doi.org/10.32782/2707-8019/2023-2-3
https://doi.org/10.32782/2707-8019/2023-2-3




Bolim 8

Orgiitsel Dayaniklilik ve Kriz Yonetimi:

Belirsizlik Ortaminda Dijital ve Yapay Zeka
Destekli Yaklagimlar 3

Mehmet Ertem!

Ozet

Bu ¢aligma, ¢oklu kriz (Polycrisis) ve VUCA ¢aginda orgiitsel dayanikhilik ile
kriz yonetimi arasindaki ontolojik iliskiyi dijitallesme ve yapay zeka teknolojileri
ckseninde yeniden yapilandirmay1 amaglamaktadir. Geleneksel kriz yonetiminin
eski normale doniis odakls statik yapisi, giiniimiiziin radikal ve dinamik belirsizlik
ortamlarinda yetersiz kalmaktadir. Bu dogrultuda galigma, krizleri sadece agilmasi
gereken digsal soklar olarak degil, orgiitlerin yapisal doniigiimiinii tetikleyen
evrimsel doniim noktalar1 olarak ele alarak ileri sigrama vizyonunu merkeze
almaktadir. Kriz anlarinda liderlerin karg: karsiya kaldig: biligsel agir1 yiiklenme
ve karar korliigii, klasik risk yonetimi mekanizmalarini islevsizlestirmektedir.
Calismada, yapay zeka destekli karar mekanizmalarinin ve kestirimci analitigin
sagladig: veri isleme hizi ile insanin baglamsal farkindaligs, etik muhakemesi
ve sezgisel giiclinii bir araya getiren insan-yapay zeka simbiyozu teorik bir
model olarak 6nerilmektedir. Zaman-mekansal bir yaklagimla kriz 6ncesi, ant
ve sonrasini biittinctil bir hibrit dayaniklihk modeli tizerinden inceleyen boliim,
yapay zekinin operasyonel siireclerdeki rolii ile liderligin iliskisel sistemleri
tamir edici iglevini harmanlamaktadir. Sonug olarak, teknolojinin tek bagina bir
kurtarict olmadig1, dinamik yetenekler ve ift dongiilii 6grenme ile desteklenmis
hibrit bir yonetim mimarisinin stirdiiriilebilir tekno-dayaniklilik inga etmedeki
kritik 6nemi vurgulanmaktadir.

1
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1. Girig

Coklu ve birbirine baglt kriz dinamiklerinin belirledigi giincel baglam,
orglitlerin maruz kaldig: belirsizlik ve tiirbiilans diizeyini radikal bigimde
artirmaktadir (Baryannis vd., 2019; Williams vd., 2017). Ekonomik, jeopolitik,
gevresel ve teknolojik alanlarda eszamanli kirilmalarin yogunlagtigi bu yapi,
orgiitlerden tekil soklara tepki vermenin otesine gegerek stireklilesen kirilganlik
kogullarina uyum saglayabilecek yapisal ve stratejik kapasiteler gelistirmelerini

talep etmektedir (Conz & Magnani, 2020; Lengnick-Hall vd., 2011).

Orgiitsel dayaniklilik, bu ¢ergevede, orgiitlerin beklenmedik soklar kargisinda
islevselligini koruma, degigen kosullara uyum saglama ve kriz sonrasinda daha
giiglii bir duruma gegebilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Duchek,
2020; Sutcliffe & Vogus, 2003). Glincel yaklagim, dayaniklilig1 yalnizca “kriz
oncesi dengeye geri donii” (bouncing back) degil, krizi orgiitsel 6grenme
ve yeniden yapilanma igin bir firsata doniistiiren “ileri sigrama” (bouncing
forward) yetenegiyle birlikte ele almaktadir (Darkow, 2019; Hillmann &
Guenther, 2021; Jiang vd., 2019).

Kriz yonetimi ise geleneksel olarak kriz 6ncesi hazirlik, kriz an1 miidahale
ve kriz sonras1 toparlanma agamalarindan olugan planli bir siire¢ olarak
kavramsallagtirilmaktadir (Bundy vd., 2017; Pearson & Clair, 1998). Bu
yaklagim ¢ogu zaman krizi olagan isleyisi bozan gegici bir sapma olarak
gormekte ve temel hedefini miimkiin olan en kisa siirede “eski normale”
donmek seklinde tanimlamaktadir (Boin & van Eeten, 2013; Roux-Dufort,
2007). Ancak yiiksek belirsizlik ve karmagiklik i¢eren ortamlarda dogrusal
ve statik varsayimlara dayali bu anlayigin sinirlt kaldigs, krizlerin orgiitsel
yapi ve siireglerin yeniden diigiiniilmesi i¢in doniistiiriicii bir imkan sundugu
vurgulanmaktadir (Gkeredakis vd., 2021; Williams vd., 2017).

Karar vericilerin karg1 karsiya oldugu bu kosullar, volatilite (oynaklik),
uncertainty (belirsizlik), complexity (karmagiklik) ve ambiguity (muglaklik)
boyutlarini ifade eden VUCA kavramu ile agiklanmaktadir (Baryannis vd.,
2019; Schneider vd., 2017). VUCA ortamlarinda degisim hizi artmakta,
neden-sonug iliskileri bulaniklagmakta, bilgi pargali ve eksik hale gelmekte,
bu da yoneticilerin tizerinde 6nemli bir biligsel ylik olugturarak klasik rasyonel
karar verme modellerinin varsayimlarini zorlamaktadir (Mohaghegh, 2020;
Simon, 1979).

Dijital doniigiim ve yapay zeka (YZ) alanindaki gelismeler, Orgiitlerin bu
zorlu baglamda karar siireglerini yeniden bigimlendirmektedir (Esvelt, 2025;
Holmstrom, 2022). Yapay zeka, biiyiik ve ¢esitli veri setlerini yiiksek hizda
igleyerek Ortintli tanima, anomali tespiti ve kestirimci analiz yoluyla olasi riskleri
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onceden belirleme ve karar vericilere veri temelli alternatif senaryolar sunma
kapasitesine sahiptir (Al-Ma’aitah, 2020; Efe & Tungbilek, 2023; Xu vd.,
2019). Bununla birlikte, dijitalleyme ve YZ’ye yonelik yatirimlarin tek bagina
orgiitsel dayaniklihigi otomatik olarak artirdigr varsayimu literatiirde “dijital
paradoks” olarak tartigtimakta; stratejik baglamdan kopuk dijital yatirrmlarin
yeni kirilganliklar ve bagimliliklar dogurabildigi ifade edilmektedir (Li &
Wang, 2024; Tripathi vd., 2021).

Bu nedenle YZ, kriz yonetiminde 6zerk bir karar verici olarak degil,
insan yargisint destekleyen ve biligsel yiikii azaltan tamamlayici bir unsur
olarak degerlendirildiginde orgiitsel dayaniklilik agisindan anlamli bir
katki sunabilmektedir (Esvelt, 2025; Jarrahi, 2018). Bu boliimde, orgiitsel
dayaniklilik, kriz yonetimi, VUCA ve yapay zeka kavramlari; yiiksek belirsizlik
igeren goklu kriz ortami baglaminda birlikte ele alinacak ve insan—teknoloji
etkilesimine dayalt hibrit bir kriz yonetimi ve dayaniklilik mimarisinin ana
hatlar1 tartigtlacaktir (Esvelt, 2025; Li & Wang, 2024; Williams vd., 2017).

2. Belirsizlik Gaginda Orgiitler ve Kriz Gergekligi

Bugiin hem ig diinyas1 hem de hayatin diger alanlarinda cari olan genel sartlar
yalmizca ‘dinamik’ veya ‘karmagik’ gibi gorece steril sifatlarla tanimlanamayacak
bir fotograt arz etmektedir. Bu fotograf; jeopolitik gatigmalarin, dogal afetlerin,
bilim ve teknolojide kirilma denebilecek 6nemli gelismelerin, ekonomik
dalgalanmalarin ve pandemilerin birbirini tetikleyerek biiyiik sistemik
sorunlara yahut ¢okiiglere zemin hazirladig bir zincirleme krizler sahnesi
goriiniimiindedir. Kiiresel sermaye piyasalari, tedarik zincirleri ve dolayistyla
da her seviyedeki orgiitler tarihin 6nceki donemlerinde goriilmemis bir sekilde
birbirine bagimli hale gelmig ve bu durum, yerel bir sokun saniyeler iginde
kiiresel bir ytkima doniigmesini miimkiin kilmigtir (Baryannis vd., 2019).
Bu noktada orgiitler agisindan temel sorun, orgiit tist yonetimlerinin bu
ortamin getirdigi radikal belirsizligi, onlar1 6ngoriilebilir ve kapali sistemler
olarak kurgulayan ve ¢evredeki hizli degisim ve krizleri 5ngérmeye yetmeyen
eski nesil bir rasyonel planlama zihniyetiyle ¢ozebileceklerine inanmalaridir
(Simon, 1979; Ansoft, 1975). Bu yaklagima gore krizler yalmzca digaridan
gelen ve atlatilmas1 gereken izole sapmalar olarak hesaba katilir ve artik ise
yaramamaya baglayan yaklagim budur.

Orgiitler neden giderek daha “kirilgan” (brittle) hale geliyor sorusunun
cevaby, literatiirdeki en 6nemli fikir ayriliklarindan birinin konusunu tegkil
eder. Sistemleri agir1 optimize etme ve verimlilik adina tampon kaynaklari
(slack resources) yok etme saplantisi, Orgiitleri beklenmedik dalgalanmalar:
emme kapasitesinden mahrum birakmaktadir (Woods, 2015). Gerginlesmig
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bu yapilar, en ufak bir sarsintida esnemek yerine aninda kirilirlar. Ote yandan,
gogu yonetici yapay zeka ve dijitallesmenin bu sorun kargisinda kendilerini tam
olarak koruyabilecegini diigiinse de dijitallesmenin getirdigi kat1 algoritmik
siireglere olan agir1 bagimlilik, insan uzmanliginin gevik miidahalesini devreden
cikararak teknolojik sistemleri beklenmedik soklar kargisinda kilitlenmeye ve
kirilganlagmaya mahktim etmektedir (Faraj, Renno & Bharadwaj, 2021).

Sonug olarak burada asil gerilimin, ¢evresel karmagikliga verilen yapisal
tepkilerin gevresel sartlarin gerektirdigi nitelikleri tasgmamasindan kaynaklandigt
digstintilebilecektir. Organizasyonlar kendi ¢evrelerindeki belirsizligi
yonetebilmek igin standartlar, ittifaklar ve djjital aglar kurarak “igbirlikgi
karmagiklik” (collaborative complexity) inga ederler (Schneider, Wickert
& Marti, 2017). Ancak bu yaklagim, ayn1 zamanda sistemik kirilganligin
kendisini de tireten bakig agisidir. Diigiimler (nodes) arasindaki agir1 bagimlilik,
agin herhangi bir noktasinda meydana gelen lokal bir hatanin tiim sisteme
yayilan yikici bir zincirleme sorunlar (cascading failure) yumagi yaratmasina
neden olur. “Direnmek igin planla” (plan to resist) stratejileri sadece “bilinen
riskler” tizerinde ige yararken, radikal belirsizligin damga vurdugu “bilinmeyen
bilinmeyenler” (unknown unknowns) diinyasinda bu esneklikten uzak ve
degismesi zor planlar devasa kurumsal kor noktalar yaratmaktadir (Darkow,

2019).

Bu varsayimdaki sorun tam olarak su noktada kendini ele verir: Krizler
yalnizca aniden ortaya ¢ikan “patlamalar” olarak algilandiginda, onlarin arka
planinda yatan ve gérmenin hig de kolay olmadig: olasi sorunlar goz ardi
edilebilecektir. Geleneksel kriz yonetiminin aksine krizler aslinda digaridan
gelen rastgele soklar degil; yonetimsel korliik ve cehaletin, dikkate alinmayan
anomalilerin ve orgiitsel zayifliklarin uzunca bir siire birikmesinin ve
olgunlagmasinin dogal bir sonucudur (Roux-Dufort, 2007). Bu fikre gore
krizler birer dig diigman degil, bizzat organizasyonun kendi i¢ ¢eliskilerinin
uzun siire goriilmedikten sonra giin yiiziine ¢ikmasidur.

Tim bu kavramsal gerilim ve tartigmanin ortasinda, hayatta kalmanin
mekanigi statik savunma hatlar1 kurmakta degil; kriz aninda krizi anlamlandirma
(sensemaking) siireglerini hizla ¢alistirarak bir an evvel faaliyete gegebilme
becerisindedir. Efsanevi Mann Gulch yangini analizinde ortaya koyuldugu
gibi, kriz anlarinda eski rutinler ve hiyerarsik yapilar ¢oktiigiinde orgiitsel
anlam tiretme mekanizmalari akim kalir (Weick, 1993). Bu agidan kirillganhigin
gergek ilaci, kriz durumu kargisinda saskinliga diisiip eski normale donmeyi
beklemek (bouncing back) degil, mevcut eski yapiyr gerekiyorsa bir an evvel
yikip eldeki imkanlarla yeni anlam ve faaliyetler igeren uygun yapilar kurabilme
kabiliyetidir (bricolage). Organizasyonlar krizleri savugturulacak diigmanlar
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olarak gormeyi birakip, temel orgiitsel kodlarini yeniden yazacaklar: evrimsel
kirilma anlart olarak okumadiklar: siirece, birden ¢ok krizin ayni anda bag
gosterebildigi bu ¢agin kurbanlart olmaktan kurtulamayacaklardir (Boin &
van Eeten, 2013).

3. Dijital Doniisiim ve Yapay Zekanin Yiikselisi: Hayatta Kalma
Mekanizmasi1 Olarak Teknoloji

Orgiitler artik hayatta kalmak icin kolay degismeyen yap1 ve varliklara
daha az glivenme egilimindedir. Bu statik yapilarin yerini ise algoritmalar,
kodlar ve biiytlik veri uygulamalari almaktadir ve durum djjitallesme adini
alir. Dyjitallesme, bugiin yalnizca pazar paymni artirmak yahut bazi siiregleri
hizlandirmak yahut ucuzlatmak igin kullanilan olmasa da olur bir segenek
olmaktan ¢itkmuig, biitiin sistemin varligin siirdiirmesi igin yagamsal bir
“solunum cihaz1” iglevi gormeye baglamugtir. Sadece maliyet diisiiriicii ve/
veya iglem siiresini azaltici siireg otomasyonunu ifade eden dijitallesme ile
sinirlarin, deger yaratma faaliyetlerinin, nihai hedeflerin ve ige iliskin temel
varsayimlarin yeniden kurgulandig “dijital dontisiim’ arasindaki radikal fark,
tam olarak buradadir (Holmstrom, 2022). Yapay zeka (YZ) sistemleri, devasa
veri setlerini analiz ederek normal sartlarda fark edilemeyecek anomalileri tespit
etme (anomaly detection) ve kestirimci (predictive) senaryolar iireterek 6n
alic1 hareket planlari tiretmeye imkan tanima kapasiteleriyle, kriz anlarindaki
yonetimin donup kalmasi gibi durumlari ortadan kaldirabilme potansiyeli tagir.

Bununla birlikte, su konuyu da vurgulamak gerekir ki yaygin inancin aksine
YZ alaninda yapilan milyar dolarlik yatirimlar, orgiitleri otomatik olarak
dayanikl birer kaleye ¢evirmez. Bu durum literatiirde “dijital paradoks” olarak
adlandirilir (Li & Wang, 2024). Kurumsal stratejinin kalbine niifuz etmeyen,
maddi biiytikliigii fazla bile olsa yiizeysel kalan dijital yatirimlar kisa vadede
beklenen kari nadiren getirirler ve sistemik kirilganligr derinlegtirebilirler. Bu
agidan asil tehdit, organizasyonlarin radikal belirsizlik anlarinda algoritmik
karar mekanizmalarina duyduklari agir1 giivenden kaynaklanir. Bu noktada
¢oziim, YZ’nin mutlak ozerkliginde degil; insan ve makine kapasitelerinin
biitiinlestirilmesinde yatmaktadir (Jarrahi, 2018). Bu iligkinin karar
stireglerindeki isleyis mekanizmasi 7.2’de ayrintili olarak ele alinmaktadir.

4. Bolumiin Amaci ve Literatiire Ozgﬁn Katkisi

Orgiitsel dayanikhilik kavramina iliskin mevcut tartigmalarin, genel
olarak kriz sonrasinda sistemin eski denge durumuna donmesini ifade eden
“Geri Ziplama/Bouncing Back” kavrami etrafinda kalma egiliminde oldugu
anlagilmaktadir. Bu boliimde bu tartiymaya, dayaniklilif statik bir savunma
refleksi olmaktan gikarip, krizleri orgiitsel DNAnin yeniden yazildig: evrimsel
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bir sigrama tahtasi olarak kurgulamay1 6ngoren dinamik yetenekler (dynamic
capabilities) perspektifine (Duchek, 2020; Darkow, 2019) oturtma 6nerisiyle
katkr sunulmaktadir.

Giincel literatiir genel olarak ya teknolojinin yalnizca operasyonel hizina
odaklanmakta ya da kriz anindaki liderlik psikolojisini teknolojiden bagimsiz
olarak incelemektedir. Bu boltim, teknoloji, insan ve strateji arasindaki karmagik
iligkiler i¢eren kesigim noktasini kavramsal bir mercekle anlamaya odaklanmugtir.
Shatila (2025), YZ’nin benimsemesinin tek bagina organizasyonel dayaniklilik
anlamina gelmedigini; ancak ¢eviklik, inovasyon kapasitesi ve dijital liderlik
ile birlikte degerlendirildiginde siirdiiriilebilir bir savunma mekanizmasina
doniistiigiinii ampirik kanitlar tizerinden One siirer. Bu ¢aligma da tam olarak
literatiirtin bu kismina su 6neri ile hitap etmektedir: Algoritmik sistemlerin kriz
anlarinda yarattig1 operasyonel sogukluk ve yapay zekanin tetikledigi belirsizlik
iklimi (Matsunaga, 2022), ancak doniigtiiriicti liderlik mekanizmalariyla
(Pabugcu & Iscan, 2025) asilabilir.

Bu baglamda boliimiin temel amaci, zaten var oldugu bilinen, steril kriz
yonetimi yontemlerini siralamak degildir. Aksine, yapay zekidnin sundugu
yiiksek bilgi isleme ve kestirim giiciinii, insan merkezli olarak anlamlandirma
ve liderlik kapasitesiyle birlikte degerlendirerek; orgiitlerin birden ok krizle
ayn1 anda baga gtkmak zorunda kaldigi bu donemin yiiksek belirsizlik i¢eren
atmosferinde hayatta kalmaya ¢aligan degil, gelen ve gelecek olan belirsizlik
firtinalarinin enerjisini kullanarak doniisen ve gelisen orgiitler olabilmeleri
igin ne gerektigini ortaya koymaya ¢aligmaktir.

Bu ger¢evede boliimiin 6nerdigi kavramsal yapi, birbiriyle nedensel bag:
olan beg bilesenden olugmaktadir: (1) VUCA ve ¢oklu kriz baglamu, krizlerin
yapisal gergevesini ve Orgiit tizerindeki baskiyr tanimlamaktadir; (2) biligsel asirt
yiiklenme ve klasik karar modellerinin ¢okiisii, bu baski altinda yoneticilerin
diistiigii kirllganligr ifade etmektedir (Simon, 1979; Kahneman, 2011); (3)
YZ destekli veri analitigi ve kestirimci erken uyart sistemleri, s6z konusu
kirilganliga kars1 geligtirilmis teknik kapasiteyi olugturmaktadir (Al-Ma’aitah,
2020; Xu vd., 2019); (4) insan-YZ simbiyozu, bu teknik kapasitenin insan
yargisi, etik muhakeme ve durumsal farkindalikla biitiinlestirildigi mekanizmay:
ifade etmektedir (Jarrahi, 2018); (5) ileri sigrama (bouncing forward)
ise bu biitiinlesik yapinin ¢iktist olarak orgiitiin kriz aracihigiyla kendini
doniigtiirmesini ve daha giiglii bir konuma ge¢mesini anlatmaktadir (Conz
& Magnani, 2020; Williams vd., 2017). Bu beg bilegen birbirinden bagimsiz
degildir; zincirin herhangi bir halkasinin iglevsiz kalmasi ya da atlanmast, diger
halkalarin katkisint da anlaml ol¢lide sinirlamaktadir.
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Bu boliim, sistematik olmayan biitiinlestirici bir literatiir taramasina
ve kavramsal analize dayanmaktadir. Orgiitsel dayaniklilik, kriz yonetimi,
VUCA, dyjital doniigiim ve yapay zeka alanlarindaki giincel teorik ve ampirik
caligmalar tematik bir ¢ergeve iginde bir araya getirilmis; bu ¢aligmalarin
kesigim noktalarindan hareketle biitiinlesik bir kavramsal model 6nerilmistir.
Boliimiin ampirik bir saha ¢aligmasina ya da 6zgiin veri analizine dayanmadigi
ve One siiriilen mekanizmalarin ileride nicel ve nitel aragtirmalarla stnanmast
gerektigi belirtilmelidir. Geligtirilen model farkli sektorler, 6rgiit biiytikliikleri ve
kurumsal baglamlar arasinda farkhlagmalar gosterebilir; 6zellikle YZ olgunlugu
diigiik ya da veri altyapisi heniiz geligmemis orgiitlerde Onerilen simbiyotik
yapinin uygulanabilirligi simrh kalabilir. Insan-YZ etkilesimini sekillendiren
kiiltiirel ve kurumsal degiskenler ise bu galigmanin kapsami diginda tutulmug
olup gelecek aragtirmalar igin agik bir alan olarak birakilmistir. Son olarak, bu
boliimiin hazirlanma siirecinde yapay zeka araglarindan yalnizca dil diizenleme
ve ifade diizeltmesi amaciyla yararlanilmig; kavramsal igerik, argiiman yapist
ve kaynak se¢imi tamamen yazarlara aittir.

5. Orgiitsel Dayaniklilik ve Kriz Yonetimi: Zaman-Mekansal Bir
Etkilesim Mimarisi

Kriz yonetimi ve orglitsel dayaniklilik literatiirleri aslinda birbirleri ile
yakindan ilgili olmalar1 beklenirken arada yapay bir sinirin varligindan s6z
edilebilir. Williams vd. (2017)’nin hakl olarak ifade ettikleri tizere, bu iki
literatiir uzun miiddet birbirlerinden habersiz gibi ilerlemistir. Geleneksel kriz
yonetimi (Crisis Management/CM), krizleri dogrusal bir zaman grafiginde
birbiri ardina gelen ve ¢oziilmesi gereken “anomaliler” olarak algilayan ve
anomaliler sonras1 eski denge durumuna donmeyi amaglayan teknik bir
reflekstir. Buna kargilik 6rgiitsel dayanikliik (organizational resilience),
orgiitlerin sadece ayakta kalmalarini degil radikal belirsizlik ortamlarinda kendi
dinamik yeteneklerini kullanarak yeni ve daha istenir bir duruma doniigmelerini
salik verir (Jiang, Ritchie, & Verreynne, 2019). Bu iki kavramu birbirinden izole
tanimlamak yerine; Conz & Magnani (2020)’nin zaman-mekansal modelini
(t-1, t, t+1) temel alarak, krizin kulugka evresinden yeni normale uzanan o
kaotik koridorda nasil ¢arpistiklarini ve birbirlerini nasil doniistiirdiiklerini
incelemeliyiz.

5.1. Kriz Oncesi (t-1): Hazirliklilik ve Proaktif Kapasite

Kriz yonetimi ile 6rgiitsel dayaniklilik agisindan kriz oncesi faaliyetler
anlamli bir sekilde farklilagir. Bu agamada, kriz yonetimi risk matrisleri, belirli
on kabullere dayanan acil durum planlar gibi statik yaklagim ve uygulamalarla
orgiitii bir sistem olarak digtan gelen soklara kapatmaya gahsir. Darkow (2019),
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bu durumu “direnmek igin planla” (plan to resist) bakig agis1 olarak tanimlar
ve bu yaklagimin yalnizca 6ngortilebilir riskler konusunda ise yarayacagini 6ne
stirer. Ne var ki, ona gore krizlerin dogasinda radikal belirsizlik vardir ve bu
tarz 6n hazirliklar kriz aninda kirilganliklara doniigebilirler (Darkow, 2019).
Bu noktada orgiitsel dayaniklilik ise statik bir sok kalkani olmaktan o6te bir
tiir biligsel 6nsezi olma kapasitesini ifade eder (Duchek, 2020). Bunun anlam1
sudur; dayanikli bir orgiit kriz yonetiminde oldugu gibi kaynak planlayarak
yahut yedekleyerek statik bir konum almaz, zayif sinyalleri okuyarak gelmekte
olan krizin farkina varip mevcut yapisini, kaynaklarini ve stireglerini esneterek
(Conz & Magnani, 2020) krizden en az zararla ¢tkmay1 hedefler.

5.2. Kriz An1 (t): Emici ve Uyarlanabilir Dayaniklilik Patikalar:

Kriz ani stirecin, sokun siddetiyle orgiitsel yapinin sarsildigi ve 6nceden
yapilan planlarin, prosediirlerin iglemedigi kismidir. Bu esnada orgiitii kurtaracak
olan ise ne kadar dayanikh oldugudur. Conz ve Magnani (2020) dayamklilig
iki ana basglik altinda inceler: Emici Dayaniklilik (Absorptive Resilience)
ve Uyarlanabilir Dayaniklilik (Adaptive Resilience). Emici dayaniklilikta 6rgiit,
sahip oldugu acil durum kaynaklarini ve ¢evik karar mekanizmalarini kullanarak
krizden kaynaklanan goku emer ve operasyonel faaliyetlerin ¢okiisii geciktirilir.
Diger yandan krizin giddeti ve boyutu mevcut orgiit yapisinin kapasitesini
astiginda uyarlanabilir dayanikliik devreye girer; yani rutin stireglerin,
kaynaklarin gok kisa bir zaman diliminde yikilip, pargalarina ayrilip yeni
duruma uygun bir bigimde tekrar inga edilmesi (bricolage) gerekir (Duchek,
2014; Weick, 1993).

Bu noktada, gozden kagirilmamasi gereken 6nemli bir tehlike vardir. Kriz
aninda sadece operasyonel siiregler degil, orgiitiin goriinen yiiziiniin altindaki
iligkisel sistemler de hasar goriir. Ornegin, galiganlar arasindaki giiven, iletisim
ve anlamlandirma baglarinin kopabilir. Bu baglamda, eger dayaniklilik sadece
operasyonel bir toparlanma olarak okunur ve bozulan iligkisel aglardaki olasi
hasarlar goz ard1 edilirse, kriz ¢oziilmiig gibi goriinse bile o6rgiit kalici bir
iglevsellik kaybina mahktm olur (Kahn, Barton & Fellows 2013).

5.3. Kriz Sonrasi (t+1): “Geri Ziplama” Fantezisinin Iflast ve Tleri
Sigrama

Kriz sonrasinda kriz yonetiminin yegane amact “geriye doniig”tiir. Diger
bir ifade ile kriz 6ncesi duruma tekrar donebilmek. Bu amag aslinda kriz
yonetimi ile orgiitsel dayaniklilik arasindaki en sert kavramsal gatigmaya igaret
eder. Bu ¢atigmanin kaynagy, kriz yonetiminin nihai zaferi “eski normale”
(status quo) donmek iken oOrgiitsel dayaniklihigin geri doniisten ziyade kriz
esnasinda olup bitenlerden, aldig: etkiler ve verdigi tepkilerden hareketle
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kendi orgiitsel DNAsin1 tekrar yazarak direng kazanan bir yapr hedeflemesidir.
Kriz sonrasi bu tarz bir degigim ve sicrama elde etmek, “Travma Sonrasi
Biiyiime” (post-traumatic growth) olarak kavramsallagtirilir (Williams vd.,
2017). Travma sonrasi biiyiime, orgiitiin kriz sirasindaki tepkilerden (biligsel
ve davranigsal yanaitlar) beslenen bir geri bildirim dongiisiiyle kendi DNA’s1n1
yeniden yazmasidir. Bu siireg, kriz aninda uygulanan gegici uyarlamalarin,
uzun vadede ayiklanarak sistemin kalict dinamik yeteneklerine doniistiigii bir
evrim olarak tammlanir (Jiang vd., 2019). Sonug olarak; kriz yonetimi orgiitii
krizden kurtarmaya galigirken, orgiitsel dayanikhilik orgiitii kriz aracihgiyla
doniistiirmeyi ve daha dayanikli hale getirmeyi hedefler.

6. Belirsizlik ve Tiirbiilans (VUCA): Biligsel Yiikiin Altinda Ezilen
Karar Modellerinin Cokiisii

Bu boliimiin en baginda ifade etmek gerekir ki VUCA (Volatilite, Belirsizlik,
Karmagiklik, Muglaklik) diinyasini yalnizca popiiler bir yonetim kavrami
olarak gormek yerine, karar vericilerin zihinsel sinirhiliklarini ortaya ¢ikaran
bir tiir “biligsel agir1 yiikleme” (cognitive overload) halinin esas kaynagi
olarak ele almak gerekmektedir. Sosyal sistemler teorisi lizerinden ortaya
koyuldugu iizere; bir orgiitiin miicadele ettigi olay ve durumlarin sayisi ve
bunlar arasindaki etkilegim, sistemin bilgi isleme ve yanit tiretme kapasitesini
agtiginda —ki agir1 yiikleme olarak nitelendirilen durum tam olarak budur—
yonetimsel ¢okiig kaginilmaz hale gelir (Schneider, Wickert & Marti, 2017).
As1l 6nemli nokta tam da buradadir: Kritik egikte, yani liderlerin tiirbiilans
donemlerinde e zamanl olarak akan yapilandirilmamug verileri anlamlandirip
karar almaya ¢ahstiklar1 VUCA diinyasinda liderler, gogu zaman devasa bir
“biligsel yiik” altinda karar alamaz hale gelmektedirler.

Ote yandan, eski stratejik yonetim teorileri klasik rasyonel karar verme
modeline dayandirilir. Bu modelde yoneticilerin tiim bilgiyi eksiksiz
degerlendirip en optimal ¢6ziimii segebilecekleri varsayilir. Sinirh rasyonellik
kavraminin igaret ettigi {izere bu durum bir tiir teorik g6z boyama olarak
nitelendirilebilir (Simon, 1979). Zira gergek hayatta sadece liderler degil,
hi¢bir insan tam olarak rasyonel olamaz. Hele radikal belirsizligin ve zaman
baskisinin egemen oldugu kriz anlarinda rasyonel model olup biteni izah
etmekte aciz kalir; ¢iinkii karar vericiler sinirsiz bir biligsel kapasiteye sahip
stiper bilgisayarlar degildir.

Eski nesil risk yonetimi yaklagimlarinin ige yaramama nedeni tam olarak
burada yatar: Eski yontemler risklerin ge¢mis veriler ve Excel tablolariyla
saysallagtirilarak yonetilebilecegine inanir. Burada “direnmek igin planla”
yaklagimi, bu tablo ve veriler ile giderek daha fazla degiskeni hesaplamaya
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caligirken, bagarili olmak bir tarafa karar alicty1 sadece devasa bir bilgi yiginina
(bilgi asir1 yiiklemesi) bogar. Daha iyi bir tahmin glicti saglamak i¢in sisteme
durmadan yeni degiskenler eklemeye ¢aligmak, paradoksal bigimde odak
kaybina ve hayati sinyallerin gozden kagirilmasina yol agar (Gephart, Van
Maanen & Oberlechner, 2009). Bu baglamda, eski yontemler ¢aliymaz; ¢iinkii
onlar dogrusal ve kapali sistemler i¢in tasarlanmugtir, oysa gergek hayatta kriz
zamanlarinda olaylar nadiren dogrusal ilerler.

Tlgili literatiir gergek karar durumlarinda ¢ogunlukla karmagik, ok
degiskenli ve belirsiz karar durumlartyla kargilagan karar alicilarin, ozellikle
hiz baskis1 ve eksik veri gibi dig etkenler dolayisiyla Sistematik Problem Cozme
(Systematic Problem Solving/SPS) siireglerinden koparak; sezgiselligin ve
anlik tepkilerin 6n planda oldugu Sezgisel Problem C6zme (Intuitive Problem
Solving/IPS) uygulamalarina mahkm olabildiklerine isaret eder. “Sistem 17
olarak adlandirilan bu diigiince yapisi, karar vericiyi o anlik zihinsel baskidan
kurtarmak i¢in otomatik refleksler iiretir (Kahneman, 2011). Ancak bu
sezgisel kisayollar karar vericileri dogrulama 6nyargisina (confirmation bias)
ve bulunabilirlik yanilgisina (availability heuristic) hapsederek “sistematik
ve Oliimciil hatalar” yapmalarina neden olur (Tversky & Kahneman, 1974).

Ote yandan, érgiitler ve onlarin kriz yonetimi yaklagimlari liderlerden
derin analizlere dayali isabetli 6ngoriiler ve {ist seviye bir durumsal farkindalik
beklerken, onlara yiikledikleri asir1 verinin getirdigi asir1 biligsel yiik yiiziinden
onlar1 tam zitt1 bir yone iterler. Bu yon ise sinirh rasyonellige (bounded
rationality) ve sadece “tatmine-yeter” (satisticing) olanla yetinmenin gerektigi
s1g bir tepkisellige ¢ikmaktadir. Insan aklinin sinirlart bu diizeydeki bir bilgi
saganagini optimize etmeye yetmez (Baryannis vd., 2019).

Bu kavramsal ve operasyonel felci agmanin yolu, mevcut geleneksel
raporlama yontemlerini hizlandirmaya galigmak yerine verinin hacmi, hizi ve
gesitliligiyle bogusma igini kestirimci analitik araglar ve anomali tespiti yapan
vapay zeka destekli karar destek sistemlerine devretmek gibi goriinmektedir.
Bu kavramsal ve operasyonel felci agmanin yolu ise veri analizinin agirhigini
yapay zeka destekli sistemlere devretmek ve insan kapasitesini asil isi olan
anlamlandirma ile etik yargiya yonlendirmektir; bu yapinin isleyig mekanizmasi
bir sonraki boliimde ele alinmaktadir

7. Dijitallesme ve Yapay Zekanin Rolii: Tekno-Dayaniklilik
Motorunun Anatomisi

Teknolojik gelismeler, orgiitsel dayanikliligr pasif bir savunma hattindan
dinamik bir “tekno-dayaniklilik” motoruna doniistiirmektedir. Bu boliimde;
verinin stratejik bir varlik olarak konumu, yapay zeka destekli karar
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mekanizmalar1 ve kestirimci erken uyari sistemlerinin bu motorun igleyisindeki
rolleri tartigtlmaktadir.

7.1. Stratejik Bir Varlik Olarak Veri ve Veri Tabanli Yonetim
Mimarisi

Orgiitsel dayanikhlik tartigmalarinda son dénemde goz oniinde
bulundurulmasi artik kaginilmaz olan ¢ok temel bir gergek var: Veri artik
bilgi islem departmanlarinin izole sunuculariyla sinurli pasif bir kayit yigini
degil. Veri artik stratejik bir deger (Data as a Strategic Asset) ve kriz anlarinda
orgiitsel reaksiyonun hizin ve dolayisiyla 6rgiitlerin hayatta kalma kapasitesini
belirleyen en temel unsurlardan biri haline gelmigtir. Bu baglamda Biiytik
Veri ve Kestirimci Analitik (BDPA) kapasitesi, organizasyonlarin sadece ne
oldugunu anlamalari i¢in degil ne olacagini tahmin etmeleri igin gereken devasa
bir “somut kaynak” altyapis1 olarak tanimlanmaktadir (Al-Ma’aitah, 2020).
Bu djjitallesme siirecinin organizasyonlara sundugu “kaynak gii¢lendirmesi”
(resource empowerment) mekanizmasinin, bilgi asimetrisini ve vekalet
maliyetlerini (agency costs) dramatik bigimde diigiirdiigii kanitlanmugtir (Li
& Wang, 2024).

Ancak bu noktada veriyi stratejik bir varlik olarak konumlandirmanin
beraberinde getirdigi onemli bir tehditten de s6z etmek gerekir. Veriye stratejik
deger atfetmek sadece sinirsiz veri biriktirmek anlamina gelmez. Orgiitler —
ozellikle biiyiik igletmeler— her giin milyonlarca satir sistem giinliigii ve islem
verisi {iretir; sayet bu veriler, nicelik olarak faaliyeti yiiriiten ekiplerin biligsel
kapasitesini agan bir “veri batakligina” doniisiirse, o sistem kriz aninda agir1
yiiklenerek dayanikli olmanin ¢ok uzagina diiser. Konuya iligkin literatiirde yer
alan bulgular; dijital doniigiimiin, diger bir ifadeyle veri odakliligin dayaniklilik
(saglamlik, atiklik, yedekleme) anlamina gelebilmesi igin eldeki verinin eyleme
dontistiiriilebilir (actionable) iggoriiler ve bilgiler haline getirilmesi gerektigini
gostermektedir (Topal & Tiirkyilmaz, 2025).

7.2. YZ Destekli Karar Mekanizmalari: Otonomi Yanilgisina Kars1
Insan-Makine Simbiyozu

6 numaral baglikta da ortaya konan biligsel ¢okiis sarmali, karar siireglerinin
nasil yeniden tasarlanmasi gerektigi sorusunu giindeme tagimaktadir. Bu
sorunun yaniti, insan ve yapay zekanin birbirinin yerini almasi degil; birbirini
tamamlamasi tizerine kurulu bir simbiyotik yapida yatmaktadir. Yapay zekanin
karar siireglerinde insana gerek birakmayacak seviyeye gelecegi sanki herkesge
kabul edilmis ama su anki ve 6ngoriilebilir gelecekteki teknolojik gelismeler
dogrultusunda ¢ok da olast gortinmeyen bir varsayimdir (Esvelt, 2025). Bu
stiregte YZ uygulamalarinin gorevinin, 6zellikle karar vericilerin veri kithg,
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analiz zorlugu yahut ¢alkantili dig ¢evre sartlar1 gibi sinirhiliklar itibariyla
rasyonel karar veremeyip sezgisel karar verme egiliminde oldugu durumlarda
bu sinirhliklart agma konusunda karar vericilere sistematik ve veri temelli
alternatifler sunarak yardim etmek oldugu diisiiniilmektedir (Mohaghegh,
2020). Boylece yapay zeka, duygusal tepkiler yerine analitik degerlendirmeyi
giiglendirerek karar kalitesini artirmaktadir.

Krizlerin (6rnegin COVID-19) algoritmalarin egitildigi ge¢mig veri
setlerini aninda anlamsiz kildig1 ve krizin getirdigi yeni gergekligin eski veri
setleri ile egitilmis YZ sistemlerini ige yaramaz hale getirdigi unutulmamalidir
(Gkeredakis, Lifshitz-Assaf & Barrett, 2021). Bu durum, s6z konusu YZ
sistemlerini boyle kriz ortamlarinda olduklarindan daha kirilgan hale getirir;
zira algoritmalarin kara kutusu (black box), krizin getirdigi radikal belirsizligi
tek bagina ¢ozemez hale gelir. Bu noktada “InsanYZ simbiyozu” devreye
girmek zorundadir (Jarrahi, 2018). Karar mekanizmasinda makineler yiiksek
hesaplama hiz1 ve yiiksek veri isleme hacmi sunarken, o veriyi analiz ederek
baglama oturtacak, etik sinirlar1 koyacak ve nihai sorumlulugu alacak olan
unsur, insan karar vericinin durumsal farkindaligidir. YZ yatirimlari tek bagina
orgiitsel dayanikhlik iiretmez; bu teknoloji ancak orgiitsel geviklik (agility),
inovasyon kapasitesi ve “dijital liderlik” uygulamalari ile birlikte stirdiiriilebilir

bir dayaniklilik mekanizmast haline gelebilir (Shatila, 2025).

7.3. Kestirimci Erken Uyar1 Sistemleri: “Kriz Sonrasi”ndan “Kriz
Oncesi’ne Zaman Kaymasi

Orgiitsel dayaniklihiga iliskin yazin, uzunca bir sire kriz sonrasi toparlanma
olgusunu merkeze almistir. Ancak teknoloji kaynakl dayaniklihigin asil etkisini
kriz 6ncesinden krizi 6ngorebilmesinde yani kriz 6ncesinde kendisini gostermesi
beklenir. Diger bir ifade ile geleneksel uzman-odakl siireg krizin sonrasinda
baslayip verileri analiz ederken, YZ destekli veri analitigi esash teknolojik
kriz yonetimi modeli kriz 6ncesinde ortamdaki sistemi dogru okuyarak olasi
sapmalar1 erken fark edip kriz olugmadan tedbir alma imkani saglar (Xu vd.,
2019). Ornegin derin 6grenme ve dogal dil igleme teknikleri, biiyiik veri
setleri ve sistem loglarini analiz ederek risk gostergelerini gergek zamanl
belirler (Efe & Tungbilek, 2023). Benzer sekilde, operasyonel seviyede de
kestirimci bakim ve onarim uygulamalart gibi uygulamaya doniik teknoloji
tabanli uygulamalar, aksakliklar1 ve arizalar1 6nceden tahmin ederek tiretim
kesintilerini 6nlemeyi ve maliyetleri azaltmay1 hedefler (Ever & Demircioglu,
2022). Bu baglamda yapilmaya ¢alisilan, yalnizca veriyi simiflandirip izlemek
degil bu veriyi analiz ederek Orgiitiin gelecegi ve amaglar igin anlamli hale
getirmektir. Bu tarz bir analiz etme ve 6nlem alma mekanizmasi sayesinde ise
orgiitler, krizler ger¢eklesmeden 6nce 6ngorii gelistirebilir ve hazirlikl hale
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gelir (Al-Ma’aitah, 2020). Sonug olarak YZ ve veri analitigi gibi teknolojik
imkanlarin, yalnizca destekleyici araglar degil, dayanikliligin dogrudan orgiitsel
yapiya iglendigi temel unsurlar haline gelmis olduklar: diigtiniilebilecektir.

8. Insan-Makine Senfonisi: Kriz Anlarinda Artirilmis Bilig ve
Ogrenme Mimarisi

Kriz anlarinda orgiitsel kapasitenin sinirlari, teknolojik imkanlar ve insan
zekasinin uyumuyla yeniden tanimlanmaktadir. Bu baglik altinda; teknoloji
destekli liderlik siiregleri, algoritmik sistemlerin yarattig1 seffaflik sorunlar
ve dyjitallesmenin orglitsel 6grenme mimarisi tizerindeki doniigtiirticii etkisi
ele alinmaktadhr.

8.1. Artirilmus Liderlik ve Dijital Otoritenin Sinirlar:

Kriz anlarinda liderden sinursiz rasyonellige sahip bir “kurtaric1” olmasi
beklenir. Lakin bu durum gok da gegerli degildir. Zira insanin biligsel yetenekleri
sinirlidir ve lider de her insan gibi bu sinirlara tabidir. Glintimiiz YZ ve biiyiik
veri temelli teknolojileri liderligi bu sinirlarla bag baga birakmayarak insan ve
yapay zeka etkilegimine dayali “artirilmug liderlik” bigimine doniigtiiriir. Bu
modelde yapay zekd normalde analiz edilmesi ¢ok zor olan biiylik miktarda
veriyi analiz edip ¢ikt1 olarak bilgi ve 6ngoriiye doniistiiriirken, lider bu
ciktiy1 etik ve baglamsal agidan degerlendirerek karara doniistiiriir (Jarrahi,
2018). Ancak kritik nokta, bu YZ-Insan birlikteliginin galisanlara aktarimudir.
Bu noktada, doniistiiriicii liderlik, kavrami YZ’nin ve diger hizhi teknolojik
gelismelerin yarattig belirsizligi firsata cevirebilir (Pabugcu & Iscan, 2025).
Buna kargilik, liderin dijital okuryazarlig: yetersizse, liderin kisisel teknoloji
ve gelecek vizyonu yetersiz yahut eski ise ortaya konan vizyon inandiricihigini
kaybeder ve etkisiz kalabilir. Béyle bir durumda ise artirilmug liderlik zayiflar;
calisanlar ya makine ¢iktisina sorgusuz baglilik gelistirir ya da belirsizlik
kargisinda panik yasarlar (Matsunaga, 2022).

8.2. Insan-Makine Etkilesimindeki Ontolojik Catigma: “Kara
Kutu” Sendromu

Is ortaminda insan karar verici ve yapay zeki arasindaki iligki ilk anda
diistiniilebilecegi gibi basit, sorunsuz ve mekanik bir iligki olmanin ¢ok
uzagindadir. Aslinda bu iliski derin geffaflik ve giiven sorunlari igerebilecek
sorunlar iiretmeye gebe bir iliskidir. Ozellikle yapay zekalarin algoritmalar
dolayisiyla aldiklar kararlart zamaninda ve tatminkar olarak agiklayamamasi
durumunu ifade eden “Kara Kutu (Black Box)” problemi bu iliskide karar
vericinin YZ sistemine itimat etmesini zorlastirmaktadir. Diger bir ifadeyle
Kara Kutu Problemi, YZ karar mekanizmasinin kara kutusuna inememek
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ve i¢ mekanizmayi bilememekten kaynaklanan bir giiven ve seffaflik krizidir
(Holmstrom, 2022; Esvelt, 2025). Karar verici, YZ’nin algoritmik yapisinin
bir kriz aninda iirettigi uygulamaya dontik bir karar1 (6rnegin kriz aninda
YZ sisteminin bir hata riski dolayisiyla iiretim hattini durdurmay: 6nermesi
senaryosu) neden ve nasil tirettigini agiklayamadiginda, sisteme duydugu giiveni
aninda sorgular. Bu siiregte gerilim, YZ sisteminin kararinin agiklanabilirligi
(explainability) ve insan karar vericinin bu karari anlayip, hakli goriip
uygulayabilmesi (causability) adimlar1 arasinda ortaya gikar (Shin, 2021).

Kriz zamanlarinda YZ, daha once gormedigi tiirden belirsizliklerle
kargilastiginda agiklanabilirligini ve glivenilirligini yitirebilir (Gkeredakis vd.,
2021); bu durum yoneticileri insan uzmanlarinin Ortiilii bilgisine yoneltir
(Esvelt, 2025).

8.3. Dijitallesme ile Hizlanan Orgiitsel Evrim: Gift Dongiilii
(")grenme ve Orgﬁtsel Hafiza

Genel kabul YZ’nin 6rgiitsel 6grenme siireglerini daha hizli ve verimli hale
getirdigi yoniindedir. Bu dogru ama yetersiz bir degerlendirme olabilir. Zira
Y Z’nin orgiitlerin 6grenme siireglerini nitelik olarak da degistirdigi (Hendriks,
Sturm, Olt, Nan, & Buxmann, 2024; Khodabandeh, Chu, Zhukov, Pore,
Rajagopal, Ransbotham, & Kiron, 2024). YZ’nin bu stire¢teki en 6nemli
etkisi Orgiitii yalnizca krizlerin getirdigi sorunlara tepki verebilen tek dongiilii
ogrenmeden ¢ok “Cift Dongiilii Ogrenme (Double-loop Learning)”ye
yonlendirmeleridir. Cift dongiilii 6grenme, Chris Argyris (1976) tarafindan
gelistirilen ve orgiitlerin yalnizca hatalar1 diizeltmekle kalmayip, bu hatalara
yol agan temel varsayimlar ve kurallar1 da sorgulayip degistirdigi 6grenme
big¢imidir (Argyris, 1976). Yapay zeka burada insani agan veri isleme ve
yorumlama kabiliyeti ile kolaylagtirici bir rol oynar. YZ destekli 6ngoriicii
analiz araglari, 6rgiitlerin sadece krizlerin yiizeysel belirtilerine reaksiyon
vermesini (tek dongiilii 6grenme) engeller ve krizlerin arkasindaki daha derin
nedenlere ve bu krize yol agan en temel orgiitsel deger ve varsayimlarin farkina
varmalarina imkan tanir.

Ogrenen orgiitler rutinlerini hizla giincelleyebilir ve bu sayede orgiitsel
yapilarini daha kalic1 bigimde krizleri de igeren gevresel degisimlere daha
hizli adapte olabilirler (Jiang, Ritchie, & Verreynne, 2019). YZ uygulamalar1
da bu siireci hizlandirir. Ancak bu durum bir tiir kavramsal geligki de igerir.
YZ ve diger teknolojik araglarla gelen hizlanma gergek ve derin bir orgiitsel
ogrenme yerine daha yiizeysel bir adaptasyona ve daha derinde bir tiir 6rgiitsel
unutmaya yol agabilir. Ozellikle kriz durumlarinda siireclerin dijitallesmesi
calisanlar arasindaki gergek etkilesimi ve dolayisiyla yiirtiyen informel bilgi
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paylagimini akamete ugratip orgiitiin biitiiniinii kapsayan bir ortak anlam
tiretilme siirecini zayiflatabilir (Gkeredakis vd., 2021). Bu tarz bir riskten
kaginmak ise yalnizca YZ’ya dayanan bir 6grenme siirecindense dijital stireg
ve ¢iktilari insan etkilesimleri ile uyumlagtiran ve bu sayede orgiit igindeki
anlamlarin ve temel varsayimlarin biitiinii sayilabilecek kiiltiirii zayiflatmayan
bir siireg yiiriitmek gerekir. Sonug olarak ylizeysel olmayan kalici bir 6rgiitsel
Ogrenmenin ancak YZ’nin veri analiz kabiliyeti ile insanin elestirel stizgecini
birlestirmekten gectigi diistiniilebilir.

9. Etik, Risk ve Yonetisim: Dijital Ugurumun Kenarinda

Krizlere karg1 dijitallesme bir tiir koruyucu arag gibi goriiniiyor olsa da
djjitalleyme kendi dogasindan kaynaklanan ozellikleri itibartyla yeni ve bagka
krizleri getirme potansiyeli tasgimaktadir. Ozellikle kriz anlarinda teknolojiye
agir1 giiven, orgiitleri siber saldirilar ve veri sizintilar1 agisindan daha savunmasiz
hale getirir (Tripathi, Suresh, & Kaur, 2021). Nitekim djjitallesme, sadece
operasyonel siirekliligi saglamakla kalmaz; ayn1 zamanda yeni kriz tiirlerini de
tetikleyebilir. Pandemi déneminde yaganan dijital altyap: sorunlari ve “Zoom
Bomblama (Zoom-bombing)” vakalari, hizli dijitallesmenin bilgi giivenligini
zayiflatabildigini ve kurumsal giiveni sarsabildigini gostermistir (Gkeredakis,
Lifshitz-Assaf, & Barrett, 2021).

Bu olas1 yeni krizler ve kirilganliklarin 6tesinde karar siireglerinin YZ’larin
algoritmik kara kutularindan ibaret hale gelmesi de ayr1 bir kriz anlamina
gelebilir. Zira algoritmik mekanizmalarin anlagilamamasi yoneticileri ve tabi
astlarin1 da edilgen uygulayicilara doniigtiirebilir ve dahasi yoneticilerin karar
mekanizmasini ve kararlarin olasi sonuglarini anlayamayarak bir tiir algoritmik
korliik yasayabilirler (Holmstrom, 2022). Ayrica yapay zeka esash kararlarin
etik sorumlulugu da tartigmali bir konu goriintimiindedir. Bunun nedeni yapay
zeka giktilarinin insan karar vericiler tarafindan sorgulanmadan kabul edilmeye
baglamasinin karar vericilerde agir1 giiven yanliligina yol agabilmesidir. Asiri
giiven yanliligina diigen yoneticiler YZ araglarinin hatal verilerle egitilmesine
ve kriz durumlarinda hatalar1 yeniden tiretmesine yol agabilir (Efe & Tungbilek,
2023; Gladden, Fortuna, & Modlinski, 2022).

Diger yandan bu tarz sorun alanlarinin varhigr YZ teknolojilerinden
uzaklagmak gerektigi anlamina gelmez. Yapilmasi gereken, orgiitsel gliveni
tesis etmek tizere YZ sistemlerinin seffaf, anlagilabilir ve itiraz edilebilir olmasi
gibi kogullar1 gozeterek YZ'y1 etik ve giivenli bir gergevede yonetmektir (Yurrita
vd., 2023; Meske & Bunde, 2020). Ancak burada kritik olan, sadece sistemin
kararint agiklamasi degil, insanlarin bu agiklamayr anlayarak anlamli eyleme
doniistiirebilmesidir (Shin, 2021; akt. Esvelt, 2025). Sonug olarak orgiitsel
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dayaniklilik, yapay zekaya tam bagimlilikla degil; insan yargisini merkeze
alan, geffaflik, hesap verebilirlik ve etik yonetisim ilkeleriyle desteklenen bir
insan-teknoloji dengesiyle miimkiin olur (Esvelt, 2025).

10. Tartigma: Biitiinciil Degerlendirme ve Nedensel Mekanizma

Orgiitsel dayamkhlik ve kriz yonetimi literatiirlerinin uzun siire tam olarak
adlandiramadig temel gergek, dijital yatirrmlarin tek bagina orgiitleri krizlere
karg1 giiglii kilmadigidir. Esas belirleyici olan, bilginin, yetki akiglarinin ve karar
verme kapasitesinin yeniden yapilandirilmasidir (Li & Wang, 2024). Diger
bir ifade ile dyjitallesme, orgiitii daha dayanikli kilma konusunda yardimai
olabilecektir ancak kriz anlarinda asil belirleyici faktor, insan ve yapay zeka
arasindaki simbiyotik karar verme siirecinin kendisindeki doniigiimdiir.

Bu doniigiim 6zellikle kriz anlarinda belirginlesir. Coklu kriz ortamlarinda,
krizlerden kaynaklanan soklar ortaya ¢iktiginda, geleneksel hiyerarsik yapilardaki
bilgi asimetrisi ve vekalet maliyetleri Orgiitii yavaglatirken; dijitallesme geftaflig:
artirarak ve karar siireglerini hizlandirarak bu katilig1 azaltir. Diger yandan bu
yapisal esneklik de tek bagina yeterli olmayabilir giinkii asil zorluk, rasyonel
olmaya galigan karar vericilerin sinirh rasyonellik ile yiiksek belirsizlik arasinda
vaptig1 degerlendirmelerde ortaya ¢ikar.

Bu noktada insan ve yapay zeka etkilesimine dayali hibrit karar verme
stireci devreye girer. Kriz anlarinda yoneticiler zaman baskisi altinda sezgisel
hatalara yonelme egilimindeyken, yapay zeka biyiik veri analizleriyle
alternatif senaryolar tretir ve biligsel destek saglar (Tversky & Kahneman,
1974). Ancak algoritmalarin gegmis verilere dayanmasi, radikal belirsizlik
durumlarinda kirilganlik yaratabilir (Gkeredakis, Lifshitz-Assaf, & Barrett,
2021). Bu baglamda YZ karar siirecinin tamaminu tistlenen tek aktor olarak
degil, getirdigi analiz giicli ve hiz1 ile segiminde rasyonel olmaya ¢alisan insan
karar vericinin analiz giiciinii arttiran ve segenekler arasinda se¢im yapmasina
yardimei bir unsur olarak is goriir. Insan karar verici ise ona sunulan analiz
imkanini kullanarak verilecek kararin etik sinirlar1 gézetmesi hususunda
sorumlulugunu tasir (Teece, 2007).

Karar vermede insan-YZ etkilesimini esas alan bu yap, orgiitlerin yalnizca
krizi atlatmasina degil ayni zamanda kriz sayesinde kendi kendilerini
doniistiirmelerine de hizmet eder. Buradaki kendini doniistiirme siireci,
kriz durumu esnasinda yiiriitiilen bu simbiyotik karar mekanizmasinin ig
stireglerinin yeniden diigiiniilmesine, yeni yontemler gelistirilmesine imkan
tanimasiyla yiiriir ve bu sekilde gergeklesen degisimler ¢ogunlukla kalic1 olma
egilimindedir (Jiang, Ritchie, & Verreynne, 2019; Williams vd., 2017).
Dolayisiyla 6rgiitsel dayaniklilik, yalnizca teknoloji yatirimlarina degil; insan
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ve yapay zeka arasindaki dengeli etkilesime dayanir ve bu denge kuruldugunda
orgiitler, krizlere tepki veren yapilardan gikarak belirsizlik iginde yon bulabilen
ve kendini siirekli yeniden yapilandirabilen sistemlere doniigiir.

Toblo 1. Kriz Yinetiminde Insan ve Yopay Zekénwn Govev Dagpluma: Simbiyotik
Mimari

Kriter Yapay Zeka Insan Karar Verici Simbiyotik Islev

Milisaniyeler iginde

coklu senaryo tiretir; Biligsel kapasite  YZ hesaplama yiikiinii

Hiz ve 6l¢ek bitviik veri setlering o stnirhidir; karmagik veri devralir; insan odagini
yuzl;:;:nh i§lerr $ yiikiinde yavaglar  stratejik karara yoneltir
Egitim verisi digina insan baslamsal
Basl 1 cikildiginda kor kalir;  Ortiilii bilgi, kurumsal San bagia YsZa
£ ail?::ll:ﬁk radikal belirsizlikte hafiza ve durumsal lyqu}m}.lnu‘n in
a kirilganlagir sezgiyle baglami okur and 1zmmeclilezcr1 c s
(Gkeredakis vd., 2021) 3
E;Eggf:ii:i;&iik Ahlaki sorumluluk, Etik sinirlart insan
Etik yarg: sinirlar dahilinde igler; degef yarglst ve he§aP stzeh Yz bu .smlrlar
verebilirlik insana aittir iginde optimizasyon

deger gatigmalarinda

yetersiz kalir (Esvelt, 2025) yapar

Kara kutu sorunu;
kararin nasil tiretildigi ~ Gerekgeyi anlar,
Agiklanabilirlik ~ her zaman seffaf ~ sorgular ve paydaslara

Insan, YZ giktisi
anlayip megrulastirarak
kurumsal giiveni tesis

degildir (Holmstrom, aktarir a
2022; Shin, 2021) caer
Dagihmsal kayma Emsalsiz durumlarda

(distributional shift) Kriz aninda YZ erken

Esneklik ve . bricolage ve yaratici L
durumunda modelin .. uyart saglar; uyarlama
adaptasyon . C. . uyarlama kapasitesi :
yeniden egitilmesi . karari insanda kalir
. tagir (Weick, 1993)
gerekir
. Tek d'ongulu Cift dongiilii 6grenme YZ veriyi igler; insan
oy ogrenmeyi hizlandirir; ve temel varsayimlarin e
Ogrenme deri . bu veriyi kurumsal
.. erin varsayim yeniden yazilmas: ..
kapasitesi . RN hafizaya ve stratejik
sorgulamasinda insana ozgiidiir deisime déniistiiriir
sinurhdir (Argyris, 1976) o $
Sorumluluk
Algoritmik ¢ikt1 hesap Nihai karar belirsizligini 6nlemek
Sorumluluk veremez; sorumluluk  sorumlulugu yasal ve  igin insan gozetimi
yiiklenemez etik olarak insandadir  zorunludur (Yurrita
vd., 2023)

Kaynak: Javrahi (2018), Esvelt (2025) ve Shatila (2025) temelinde yazar tavafmdan
gelistivilmistir.
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Tablo 1°de ortaya konan gorev dagilimi, insan ve yapay zekanin birbirinin
rakibi degil, birbirinin sinirliliklarini kapatan unsurlar oldugunu gostermektedir.
Yapay zekann tistiinliigii hiz, 6lgek ve veri isleme kapasitesinde belirginlesirken;
radikal belirsizlik, etik yargt ve hesap verebilirlik boyutlarinda insan karar
vericinin ikamesi miimkiin degildir. Bu tablonun 6zellikle dikkat ¢eken boyutu,
her iki unsurun da tek bagina iglevsel olmadigi, aksine birinin koér noktasinin
digeri tarafindan kapandig1 simbiyotik yapidir. Ornegin bir tedarik zinciri
krizinde YZ saniyeler i¢inde alternatif rotalar simiile edebilir; ancak o rotalarin
barindirdig jeopolitik riski ya da kurumsal iliski gegmisini degerlendirmek,
ortiilii bilgi ve baglamsal farkindalik gerektiren bir yargi siirecidir ve bu siireg
insana aittir (Jarrahi, 2018; Teece, 2007). Dolayisiyla orgiitsel dayaniklilik
baglaminda asil tasarim sorusu “YZ mi, insan mi12” degil; “hangi karar1 kime,

hangi kosulda birakmaliy1z?” sorusudur.

10.1. Yoneticiler igin Pratik Cikarimlar

Bu boliimde gelistirilen kavramsal gergeve, oOrgiitsel dayaniklilig:
gii¢lendirmeye ¢aligan uygulayicilar ig¢in agagidaki somut ¢ikarimlari
sunmaktadir:

e Veri altyapisini stratejik bir kapasite olarak konumlandirin. Veri yalnizca
operasyonel bir kayit degil, kriz 6ncesinde zayif sinyalleri okuyabilmenin
temelidir. Kritik siireglere iliskin gergek zamanli izleme mekanizmalari
ve anomali tespit sistemleri kurulmadan YZ’nin erken uyari potansiyeli
islevsiz kalir (Al-Ma’aitah, 2020).

* YZ sistemlerini karar destek araci olarak tasarlayin, 6zerk karar verici
olarak degil. Algoritmalarin giktilar1 yoneticiler tarafindan anlagilabilir,
sorgulanabilir ve gerektiginde reddedilebilir olmalidir. Agiklanabilirlik
(explainability) ve insanin bu agiklamay1 anlamli eyleme doniigtiirebilmesi
(causability) sistem tasariminin zorunlu kosullaridir (Shin, 2021).

* Kiriz 6ncesi donemde senaryoya dayali simiilasyonlar yapin. YZ destekli
sistemler yalnizca kriz aninda degil, kriz 6ncesinde alternatifleri test
etmek i¢in kullanildiginda karar vericilerin sezgisel onyargilarim dengeler
ve oOrgiitsel hazirhik kapasitesini artirir (Xu vd., 2019).

e Liderlik gelistirme programlarina dijital okuryazarligi dahil edin.
Artirilmug liderlik ancak liderin YZ ¢iktisini sorgulayabilecek, sinirlarini
gorebilecek ve ¢alisanlarina giivenilir bir vizyon aktarabilecek diizeyde
dijital yetkinlige sahip olmasiyla iglevsel hale gelir (Matsunaga, 2022;
Pabugcu & Iscan, 2025).
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* Kiriz sonrasi siiregleri sistematik 6grenme firsatina doniistiiriin. Kriz
sonrasinda yalmizca operasyonel toparlanmay1 degil, krize yol agan temel
varsayimlari sorgulayan yapilandirilmig “6grenme otopsileri” diizenleyin.
Bu, ¢ift dongiilii 6grenmenin kurumsallagmasinin ve bouncing forward
kapasitesinin geligtirilmesinin temel kosuludur (Argyris, 1976; Jiang
vd., 2019).

* YZ kararlarinda etik yonetisim mekanizmalar1 olugturun. Algoritmik
kararlarin denetlenmesi, itiraz edilebilir olmasi ve hesap verebilirlik
zincirinin netlestirilmesi hem kurumsal giiveni korumak hem de
algoritmik korliik riskini azaltmak agisindan zorunludur (Yurrita vd.,

2023; Esvelt, 2025).

11. Sonug ve Gelecek Perspektifi: Coklu Kriz Caginda Hayatta
Kalmanin Anatomisi

Bu boliim boyunca tartisildigy tizere, orgiitsel dayanikliligin ger¢ek sinavi
kriz sonrasinda eski dengeye donmek (bouncing back) degil, krizi bir dontistim
kaldiracina gevirerek ileri sigramaktir (Darkow, 2019; Williams vd., 2017).
Bu stratejik doniisiimiin kalbinde ise iki temel gii¢ yatar: Dijitallesmenin
sundugu 6ngorii yetenegi ile insanin sahip oldugu baglamsal ve etik muhakeme
giiciniin uyumu. Bu stratejik doniigiimiin kalbinde ise iki temel gii¢ yatar:
Dijitallesmenin sundugu 6ngorii yetenegi ile insanin sahip oldugu baglamsal
ve etik muhakeme giiciiniin kusursuz uyumu.

Bu noktada modern yoneticilerin kavramasi gereken en hayati ger¢ek sudur:
Teknolojiye yapilan yatirimlar, arkasinda giiglii bir stratejik akil ve yonetigim
mekanizmasi olmadiginda tek bagina bir kurtarici degildir. Hatta bazen, yanlig
kurgulanmig dijital araglar kriz anlarinda kurumun kirilganlhigini daha da
artirabilir (Li & Wang, 2024). Bagarinin anahtari; yapay zekanin devasa veri
isleme giiciinii, insanin anlamlandirma ve sezgisel karar verme kapasitesiyle
harmanlayan “hibrit karar verme sistemleri” tasarlamaktir (Jarrahi, 2018). Bu
yeni donemde liderlerden beklenen, algoritmalarin giktilarini pasif bir sekilde
onaylamak degil; nerede duracaklarini ve ne zaman devreye gireceklerini bilen,
teknik kapasitesi insani vizyonuyla gli¢lenmig “artirilmug liderler” (augmented
leaders) olmalaridir (Pabugcu & Iscan, 2025; Esvelt, 2025).

Gelecek perspektifinden bakildiginda, aragtirmacilarin ve uygulayicilarin
yanit aramast gereken ti¢ kritik soru oniimiizde durmaktadir: Birincisi,
algoritmalarin belirsizlik kargisinda yetersiz kaldigi “gri bolgelerde” insan ile
makine arasindaki gliven kopriisiiniin nasil korunacagidir (Gkeredakis, Lifshitz-
Assaf, & Barrett, 2021). Tkincisi, her seyi yapay zekdya emanet etmenin uzun
vadede kurumsal hafizay1 zayiflatip zayiflatmayacagy, yani bir tiir “Orgiitsel
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unutma”ya yol agip agmayacagidir. Ugiinciisii ve belki de en 6nemlisi; siirekli
bir adaptasyon ve agir1 esneklik halinin, kurumun 6z kimligini erozyona ugratip
ugratmayacag1 ve yapay zeka destekli kararlarin etik yiikiimliligiiniin nasil
paylastirilacagidir (Gladden, Fortuna, & Modlifiski, 2022). Sonug olarak, iginde
bulundugumuz “coklu kriz” ortaminda sadece diinti korumaya ¢alisanlar degil;
veriyi dijital zekayla igleyip, bu siireci insanin egsiz sagduyusuyla yonetebilen
orgiitler yarinin diinyasinda kalict olabilecektir.
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Bolim 9

Yapay Zeka Caginda Etik ve Kurumsal
Yonetigim

Erol Tekin!

Ozet

Yapay zekd (YZ) teknolojileri tamamen teknik bir arastirma alanindan
organizasyonlar1, ekonomileri ve toplumlari etkileyen doniistiiriicii bir giice hizla
evrilmistir. YZ destekli sistemler operasyonel verimlilik, otomasyon, tahmine
dayali analiz ve stratejik karar verme agisindan 6nemli avantajlar saglarken
ayn1 zamanda 6nemli etik ve yonetisimle ilgili zorluklar da yaratmaktadir.
Bu baglamda algoritmik 6nyargi, seffafhk eksikligi, hesap verebilirlik, veri
gizliligi ve siber giivenlik gibi konular hem akademik tartigmalarda hem
de kamu politikasi tartigmalarinda merkezi endigeler haline gelmigtir. Bu
boliim yapay zeka ¢aginda ortaya cikan etik zorluklar: inceleyerek sorumlu
YZ gelistirme ve uygulamasinin saglanmasinda kurumsal yonetisimin roliinii
incelemektedir. Caligma ilk olarak YZ kavramini, kurumsal YZ uygulamalarini
ve algoritmik karar verme siireglerini ele almaktadir. Daha sonra algoritmik
onyarg, seffaflik, agiklanabilirlik, veri gizliligi ve veri giivenligi gibi temel etik
sorunlar YZ etigi ¢ergevesinde degerlendirilmektedir. Ayrica etik yapay zeka
yonetiminin kiiresel boyutunu vurgulamak amaciyla uluslararas: diizenleyici
ve etik ¢erceveler de incelenmistir. Ayrica, ¢calisma yapay zeka teknolojilerinin
geleneksel kurumsal yonetim yapilarini nasil doniistiirdiigiint arastirilmugtir.
Bunlarla birlikte yonetim kurullarinin, iist diizey yonetimin ve paydaglarin
yapay zekd denetim siireglerindeki degisen rolleri de tartigtlmistir. Bulgular
stirdiiriilebilir ve sorumlu yapay zeka yonetiminin seffaflik, hesap verebilirlik,
insan gozetimi, paydas katilimi ve disiplinler arasi i birligi gerektirdigini
gostermektedir. Sonug olarak boliim yapay zekanin yalnizca orgiitsel verimliligi
artirmakla kalmay1p ayni zamanda saglam yonetim mekanizmalart araciligryla
sosyal faydayi, etik sorumlulugu ve siirdiiriilebilir kalkinmay: da desteklemesi
gerektigini savunmaktadir.

1 Prof. Dr., Kastamonu Universitesi, Uluslararast Ticaret ve Lojistik Boliimii,
etekin@kastamonu.edu.tr, ORCID ID: 0000-0003-1166-7671
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1. Girig

Yapay zeka oncelikle teknik bir aragtirma alani olmaktan ¢ikip ekonomileri,
organizasyonlari ve toplumlar1 doniistiirticii bir glice hizla evrilmistir. Makine
ogrenimi, biiyiik veri analitigi ve otonom karar verme sistemlerindeki gelismeler
yapay zeka teknolojilerinin finans, saglik, lojistik ve kamu yonetimi gibi bir¢ok
sektorde yaygin olarak benimsenmesine imkan saglamistir. Bu gelismeler
organizasyonlarin verimliligini, iiretkenligini ve inovasyon kapasitesini 6nemli
Olgiide artirmistir. Bununla birlikte yapay zeka sistemlerine artan bagimlilik
dikkatli bir sekilde ele alinmasi gereken 6nemli etik ve yonetisim sorunlarini
da beraberinde getirmistir (Dwivedi vd., 2021).

Yapay zeka ile ilgili endigelerin en baginda istenmeyen etik sonuglar
dogurma potansiyeli gelmektedir. Ciinkii yapay zeka sistemleri biiyiik veri
hacimlerini analiz ederek ve algoritmalar araciligiyla kaliplar1 belirleyerek
caligan sistemlerdir. Bu sistemler karar verme stireglerini gelistirebilirken
egitim verilerine yerlestirilmig mevcut sosyal 6nyargilar1 da giiglendirebilir.
Bu nedenle algoritmik ayrimcilik, seffaflik eksikligi ve hesap verebilirlik gibi
konular yapay zeki etigi tartigmalarinda 6nemli bir konu haline gelmistir (Jobin
vd., 2019). Ayrica otonom karar sistemlerinin artan kullanimi yapay zeka
sistemlerinin zararl sonuglar tiretmesi durumunda sorumluluk ve yiikiimliiliik
konusunda kritik sorular1 da giindeme getirmektedir. Bu zorluklara yanit arayan
akademisyenler ve politika yapicilar yapay zeka igin etik gergeveler gelistirmenin
onemini giderek daha fazla oldugunu vurgulamaktadirlar. Etik yapay zeka
ilkeleri genellikle geffaflik, adalet, hesap verebilirlik ve insan gozetimini
icermektedir. Floridi vd. (2018) yapay zeka yonetisiminin teknolojilerin insan
degerleri ve toplumsal refahla uyumlu kalmasini saglayan temel etik ilkeler
lizerine inga edilmesi gerektigini savunmaktadir. Benzer gekilde Cath (2018)
etik hususlart sadece teknolojik uygulamadan sonra ele almak yerine yapay
zeka sistemlerinin tasarimina ve dagitimina dogrudan entegre eden yonetigim
mekanizmalarina duyulan ihtiyaca dikkat gekmektedir.

Kurumsal yonetisim de yapay zeka teknolojileriyle iliskili etik risklerin ele
alinmasinda ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii kurum ya da kuruluglar
yapay zekay stratejik karar alma siireglerine entegre ettikge yonetim kurullar: ve
tist diizey yonetimin yapay zeka sistemlerini sorumlu bir sekilde denetleyebilecek
yeni yonetigim mekanizmalari gelistirmeleri gereklidir. Oyle ki, geleneksel
yonetim ¢ergeveleri insan merkezli karar ortamlari i¢in tasarlanmigken yapay
zekd mevcut denetim yapilarini zorlayan ozerk veya yari 6zerk sistemler
sunmaktadir (Martin, 2018). Sonug olarak organizasyonlar seffafligi, hesap
verebilirligi ve paydag giivenini saglarken etik yapay zeka gelisimini tegvik
eden yonetim uygulamalarini benimsemek durumundadirlar. Bu konuda
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kurumsal uygulamalarin 6tesinde devletler ve uluslararas: kuruluglar yapay zeka
teknolojilerinin sorumlu kullanimina rehberlik etmeyi amaglayan diizenleyici
ve politika gergeveleri olugturmaya baglamigtir. UNESCO ve diger uluslararasi
kurumlar tarafindan yiiriitiilenler de dahil olmak {izere kiiresel girisimler
i¢in kapsayict ve insan merkezli yapay zeka yonetim modellerine duyulan
ihtiyact vurgulamaktadir (UNESCO, 2021). Ulusal diizeyde tilkeler de etik ve
toplumsal riskleri ele alirken yapay zeka inovasyonunu desteklemek igin stratejik
politika belgeleri gelistirmistir. Bu konuda Tiirkiye’de ise “Ulusal Yapay Zeka
Stratejisi” yapay zeka ekosistemini giiglendirmeyi, yonetim mekanizmalarini
tyilestirmeyi ve ulusal inovasyon sistemi iginde yapay zeka teknolojilerinin
etik kullanimini saglamayr amaglamaktadir. Esasinda s6z konusu stratejiler
bu konudaki temel politika eylemlerini 6zetlemektedir.

Yapay zeka teknolojilerinin hizli yayilimi ve genis kapsaml etkileri goz
oniine alindiginda etik ve kurumsal yonetim arasindaki iligkiyi anlamak
giderek daha 6nemli hale gelmistir. Etik yonetim ¢ergeveleri potansiyel
zararlar1 6nlemenin yaninda yapay zeka tabanli sistemler igin kamu giivenini ve
stirdiiriilebilir yeniligi tegvik etmek igin de elzemdir. Bu baglamda bu boliimiin
amaci yapay zeka ¢aginda ortaya ¢ikan etik zorluklari incelemek ve sorumlu
yapay zeka gelistirme ve dagitiminin saglanmasinda kurumsal yonetimin
roliinii incelemektedir. Bu kapsamda boliimde mevcut literatiir ve politikalar
cergevelerinden elde edilen bilgiler entegre edilecek ve organizasyonlar ile
politika yapicilarin teknolojik ilerlemeyi etik sorumlulukla uyumlu hale getiren
yonetim modelleri gelistirmelerine yonelik devam eden tartigmaya katkida
bulunulmasi hedeflenmistir.

2. Yapay Zeki ve Yonetim Siiregleri

2.1. Yapay Zeka Kavramu

Yapay zeka 6grenme, akil yiiriitme, problem ¢6zme ve karar verme gibi
tipik olarak insan zekas: gerektiren gorevleri yerine getirmek iizere tasarlanmug
bilgisayar tabanli sistemleri ifade etmektedir. Ozellikle makine 6grenimi, derin
ogrenme ve veri analitigindeki geligmeler yapay zeka sistemlerinin biiytik veri
hacimlerini iglemesini ve karmagik organizasyon faaliyetlerini destekleyen
on goriiler tiretilmesini saglamaktadir. Son yillarda yapay zeka kural tabanl
sistemlerden uyum saglayabilen ve performans iyilestirebilen veri odakl
ogrenme algoritmalarina dogru evrim gegirmistir (Russell vd., 2021). Bilim
insanlar1 yapay zekanin tek bir teknoloji degil biligsel iglevleri simiile eden bir
dizi hesaplama yontemi oldugunu vurgulamaktadir. Bu yontemler arasinda
makine 6grenimi, dogal dil isleme, bilgisayar goriisii ve otonom karar sistemleri
yer almaktadir. Bu teknikler makinelerin biiyiik veri hacimlerini iglemesini



164 | Yapay Zeki Cagindn Etile ve Kurumsal Yonetisim

ve karmagik analitik gorevleri yerine getirmesini saglamaktadir (Russell vd.,
2021; Dwivedi vd., 2021; Floridi vd., 2018). Dwivedi vd. (2021) yapay
zeka teknolojilerinin bilgi yogun gorevlerin otomasyonunu saglayarak ve
kanita dayali yonetimsel karar vermeyi destekleyerek organizasyon yapilarini
doniistiirdiigiinii savunmaktadir. Benzer sekilde Floridi vd. (2018) yapay
zeka sistemlerinin sosyal, ekonomik ve kurumsal siiregleri giderek daha fazla
etkiledigini vurgularken bunun da 6nemli etik ve yonetisimsel hususlar: giindeme
getirdigini belirtmektedir. Celayir (2021) de yapay zeka teknolojilerinin hizli
gelisiminin hem kamu hem de 6zel sektorde organizasyonel yapilari ve yonetim
uygulamalarini yeniden sekillendirdiginin altin1 ¢izmektedir (Celayir, 2021).

Yonetimsel bir bakig agisiyla bakildiginda yapay zeka sistemlerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi etik degerler ile kurumsal hesap verebilirlik
mekanizmalarryla uyumlu olmasi beklenmektedir. Bu nedenle uluslararasi
politika girisimleri seffaflik, adalet ve insan gozetimi de dahil olmak iizere
sorumlu yapay zeka ilkelerini vurgulamaktadir (Jobin vd., 2019; UNESCO,
2021). Bu ilkeler yapay zeka teknolojilerinin etik standartlar1 ve toplumsal
giiveni korurken kurumsal verimliligi desteklemeyi de amaglamaktadir. Sonug
olarak yapay zeka teknolojilerinin bilgi yogun gorevlerin otomasyonunu
saglayan ve kanita dayali karar almay1 kolaylagtiran yonetim uygulamalarini
doniistiirdiigiinii soylemek yanliy olmayacaktir (Davenport & Ronanki,
2018). Tiirkiye’de ise “Ulusal Yapay Zeka Stratejisi” gibi politika gergeveleri
etik yapay zeka yonetisim mekanizmalarinin gelistirilmesinin ve sorumlu
yapay zeka uygulamasi igin kurumsal kapasitenin gii¢lendirilmesinin 6nemini
vurgulamaktadir (Tiirkiye Cumhuriyeti Cumhurbagkanhg Dijital Dontigim
Ofisi, 2021).

2.2. Organizasyonlarda Yapay Zeka Uygulamalar:

Yapay zekanin kurumsal siireglere entegrasyonu kurumlarin dijital ekonomide
nasil faaliyet gosterdigini ve rekabet ettigini 6nemli 6lglide doniigtiirmiistiir.
Yapay zeka tabanli teknolojiler gesitli sektorlerde operasyonel verimliligi
artirmak, karar dogrulugunu iyilestirmek ve tahmine dayali analitigi miimkiin
kilmak i¢in giderek daha fazla kullanilmaktadir. Organizasyonlar miisteri
hizmetleri, tedarik zinciri yonetimi, pazarlama analitigi, finansal tahmin ve
insan kaynaklar1 yonetimi gibi islevlerde yapay zeka sistemlerini kullanmaktadir
(Brynjolfsson & McAfee, 2017). Ornegin; makine 6grenimi algoritmalari
miigteri verilerini analiz etmek ve tiiketici davraniglarini tahmin etmek igin
yaygin olarak kullanilmakta olup firmalarin kigisellestirilmig pazarlama stratejileri
tasarlamasina olanak saglamaktadir. Lojistik ve tedarik zinciri yonetiminde
yapay zeka destekli tahmin araglart kurulusglarin envanter seviyelerini ve ulagim
rotalarini optimize etmelerine yardimer olmaktadir. Bu uygulamalar karmagik
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is ortamlarinda maliyetleri ve belirsizligi azaltirken operasyonel verimliligi
artirmaktadir (Davenport & Ronanki, 2018). Benzer gelismeler Tiirkiye’de
de yapay zeka destekli analitik ve otomasyon teknolojilerinin yonetimsel
karar alma ve operasyonel siiregleri giderek daha fazla destekledigine isaret
etmektedir (Goziibiiyiik, 2021). Operasyonel faydalar ile birlikte yapay zeka
teknolojileri kuruluglarin yeni ig modelleri ve dijital inovasyon stratejileri
gelistirmelerini de saglamaktadir. Ayrica yapay zeka destekli platformlar
retkenligi ve kurumsal 6grenmeyi artiran veri odaklt hizmetleri ve otomasyon
sistemlerini kolaylagtirmaktadir. Fakat bu durum kurum ya da kuruluglarin
yapay zekanin hizli yayilimi nedeniyle 6zellikle veri gizliligi, algoritmik seffaflik
ve hesap verebilirlik konularinda yonetim zorluklar: yasamasina da sebebiyet
vermektedir (Martin, 2018). Bu nedenle organizasyonlarin sorumlu yapay
zekd benimsemesini saglamak ve otonom karar sistemleriyle iligkili potansiyel
riskleri azaltmak igin yonetim yapilar1 uygulamalidir.

2.3. Organizasyonlarda Algoritmik Karar Verme Siiregleri

Yapay zekanin orgiitlerdeki en doniigtiiriicii etkilerinden bir tanesi algoritmik
karar alma siireglerinin ortaya ¢ikmasidir. Algoritmik karar sistemleri biiyiik
veri kiilmelerini analiz etmek ve ige alim, kredi puanlamasi, dolandiricilik tespiti
ile risk yonetimi gibi alanlarda oneriler veya otomatik kararlar tiretmek igin
veri odakli modellere dayanmaktadir. Bu sistemler 6znel insan yargisindan
ziyade nicel verilere ve hesaplama modellerine dayandiklar igin genellikle
objektif ve verimli olarak algilanmaktadir. Bu avantajlara ragmen algoritmik
karar alma onemli etik ve yonetigim endigelerini giindeme getirmektedir.
Akademisyenler algoritmik sistemlerin egitim veri kiimelerinde mevcut olan
sosyal onyargilar yeniden iiretebilecegini ve ige alim, kredi verme ve kolluk
kuvvetleri gibi alanlarda ayrimci sonuglara yol agabilecegini savunmaktadir
(Barocas & Selbst, 2016). Bunlarla birlikte birgok yapay zeka algoritmasi ig
karar mantiginin yorumlanmasinin zor oldugu “kara kutu” sistemleri olarak
caliymaktadir. Bu durum da 6rgiitsel karar alma siireglerinde hesap verebilirligin
ve geffafligin karmagiklagmasina sebebiyet verebilmektedir.

Bu endiseleri gidermek igin aragtirmacilar ve politika yapicilar agiklanabilir
ve hesap verebilir yapay zeka sistemleri gelistirmenin 6nemini vurgulamuglardir.
Agiklanabilir yapay zeka, algoritmik kararlar1 kullanicilar ve paydaslar igin
anlagilabilir hale getirmeyi amaglamaktadir. Boylece yapay zeka destekli
sistemlerde seftaflig1 ve giiveninin artirilmasi 6n goriilmektedir (Doshi-Velez
& Kim, 2017). Dahas1 yoneticiler algoritmik ¢iktilarin etik standartlar ve
kurumsal degerlerle uyumlu olmasini saglamak igin otomatik karar stireglerinde
insan gozetimine duyulan ihtiyac giderek daha fazla vurgulamaktadir (Floridi
vd., 2018). Bu baglamda organizasyonlar algoritmik karar sistemlerinin
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verimlilik faydalarini, bunlarin kullanimiyla iligkili etik sorumluluklarla
dengelemelidir. Seffaflig, hesap verebilirligi ve insan gozetimini entegre
eden yonetim mekanizmalarinin olusturulmas: yapay zeka odakli yonetim
stireglerinin sorumlu bir gekilde uygulanmasi igin elzemdir.

3. Yapay Zeka Etigi

Yapay zeka teknolojilerinin tiim kurum veya kuruluslar ile istisnasiz tiim
sektorlerde hizla yayilmasi verimlilik, otomasyon ve karar destek agisindan
onemli faydalar saglamistir. Bununla birlikte yapay zeka sistemlerinin orgiitsel
ve toplumsal siireglere artan entegrasyonu 6nemli etik endiseleri de beraberinde
getirmektedir. Yapay zeka ile ilgili etik sorunlar hem akademik aragtirmalarda
hem de kamu politikas: tartigmalarinda 6nemli bir konu haline gelmigtir
(Mittelstadt vd., 2016; Floridi vd., 2018; Jobin vd., 2019; Dwived:i vd.,
2021; Cath, 2018; Asil, 2025). Aragtirmacilar yapay zeka teknolojilerinin
doniistiiriicii bir potansiyel sunmasinin yani sira istenmeyen zararl sonuglari
ve sosyal riskleri 6nlemek igin gelistirilmeleri ve uygulanmalarin etik ilkelerle
yonlendirilmesi gerektigini hususuna vurgu yapmaktadirlar (Floridi vd., 2018;
Jobin vd., 2019; Cath, 2018; Asil, 2025).

Yapay zeka etigi genel olarak yapay zeka teknolojilerinin sorumlu bir sekilde
gelistirilmesi, uygulanmasi ve kullaniimasina rehberlik eden ahlaki ilkeleri ifade
etmektedir. Bu ilkeler yapay zeka sistemlerinin insan haklarina saygi gosteren,
adaleti tegvik eden, hesap verebilirligi saglayan ve bireysel gizliligi koruyan
sekillerde ¢aligmasini saglamayr amaglamaktadir (UNESCO, 2021). Yapay
zeka sistemlerinin yonetimsel alanlarda karar alma siireglerini giderek daha
fazla etkilemesiyle birlikte algoritmik 6nyargy, seffaflik ve veri korumasiyla
ilgili etik kaygilarin 6n plana ¢iktigr ifade edilmektedir (Floridi vd., 2018;
Asil, 2025). Bu noktada devletler, uluslararasi kuruluslar ve akademik camia
sorumlu yapay zeka geligimini tegvik eden ve potansiyel toplumsal zararlar
en aza indiren etik yonergeler ve yonetim mekanizmalarinin olusturulmasi
ihtiyacin1 vurgulamaktadirlar (Jobin vd., 2019; UNESCO, 2021). Bunun
i¢in ortaya ¢ikan sorunlarin tespiti 6nem arz etmektedir.

3.1 Algoritmik Onyargl

Yapay zeka ile ilgili en ¢ok tartisilan etik zorluklardan biri algoritmik
onyargilardir. Algoritmik 6nyargi yapay zeka sistemlerinin 6nyargili egitim
verileri, kusurlu model tasarimi veya veri kiimelerine gomiilii yapisal
esitsizlikler nedeniyle sistematik olarak adaletsiz sonuglar tiretmesi durumunda
ortaya ¢itkmaktadir ((Barocas & Selbst, 2016; Mehrabi vd., 2021). Makine
ogrenimi modelleri biiylik 6lgiide gegmig verilere dayandigindan dolay:
islem sirasinda kullanilan verilerde mevcut olan sosyal onyargilar istemeden
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tekrarlayabilmektedir (Barocas & Selbst, 2016). Algoritmik 6nyarg: birgok
konuda karar verme siireglerinde ayrimer sonuglara yol agabilir. Ornegin
onyargili veri kiimeleri yapay zeka sistemlerinin belirli demografik gruplari
dezavantajli duruma diigiirmesine ve boylece otonom karar stireclerinde esitsizlik
kaliplarini yeniden tiretmesine neden olabilir. Bu nedenle aragtirmacilar adalet
bilincine sahip algoritmalar gelistirmenin ve yapay zeka sistemlerinde 6nyarg:
tespit mekanizmalarini uygulamanin 6nemine dikkat ¢ekmektedirler (Jobin
vd., 2019). Ayrica organizasyonlar 6nyargili sonuglar1 6nlemek igin yapay
zeka sistemlerinin siirekli izlenmesini ve degerlendirilmesini saglayan yonetim
yapilart da olugturmalidir. Ciinki etik yapay zeka yonetigim yaklagimlar:
organizasyonlar1 veri toplamadan algoritma tasarimina ve dagitimina kadar
yapay zeka gelistirmenin tiim yagam dongiisiine adalet ilkelerini dahil etmeye
tegvik etmektedir (Floridi vd., 2018).

3.2. Seffaflik ve Aciklanabilirlik

Yapay zekada karsilagilan bir diger 6nemli etik sorun ise algoritmik karar
alma sistemlerindeki seffaflik eksikligidir. Ozellikle derin 6grenme tekniklerine
dayali birok yapay zeka sistemi i¢ siireglerinin yorumlanmasi zor olan kara
kutu modelleri olarak galigmaktadir. Ayrica bir¢ok yapay zeka sisteminin
“kara kutu” niteligi algoritmalarin i¢ mantiginin kullanicilar ve gelistiriciler
tarafindan tam olarak anlagilmasinin genellikle zor olmasi nedeniyle seftaflik ve
giivenilirlik agisindan 6nemli zorluklar yaratmaktadir (Asil, 2025). Bu seftaflik
eksikligi de kullanicilar ve paydaslar tarafindan algoritmik kararlarin nasil
tretildiginin anlagilmasini zorlagtiracagindan dolayi hesap verebilirlik agisindan
zorluklar olugturmaktadir. Bu nedenle, seffaflik ve agiklanabilirlik, sorumlu
yapay zeka yonetisiminde temel ilkelerden kabul edilmektedir. Agiklanabilir
yapay zeka kullanicilarin algoritmik kararlarin ardindaki mantigi anlamalarina
ve yorumlamalarina imkan tanryan modeller ya da teknikler geligtirmeyi
amaglamaktadir (Doshi-Velez & Kim, 2017). Agiklanabilirligi artirarak otonom
karar alma siireglerine olan giivenin artmasi ve organizasyonlarin yapay zeka
modellerindeki potansiyel hatalar1 veya onyargilari belirlemeleri miimkiin
olabilir. Politika gergeveleri ve etik yonergeler de geffafligi sorumlu yapay
zeka sistemleri igin temel bir gereklilik olarak vurgulamaktadir. Uluslararas
girisimler organizasyonlarin yapay zeka sistemlerinin nasil igledigi, verilerin
nasil kullanildig ve kararlarin nasil alindig1 konusunda net bilgiler saglamasi
gerektigini vurgulamaktadir (UNESCO, 2021). Seftafligin saglanmasi yalmizca
hesap verebilirligi giiglendirmekle kalmamakta ayni zamanda yapay zeka
teknolojilerinin sorumlu yonetigimini de desteklemektedir.
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3.3. Veri Gizliligi ve Giivenligi

Veri gizliligi ve giivenligi yapay zeka teknolojilerinin geligtirilmesi ya da
uygulanmasinda bir diger kritik etik sorunu olusturmaktadir. Yapay zeka
sistemleri gogu kisisel veya hassas bilgiler igeren biiyiik veri kiimelerine biiyiik
olglide bagimli aliymaktadir. Bu tiir verilerin toplanmasi, depolanmasi, analizi,
gizlilik ihlalleri, veri kotiiye kullanimi ve yetkisiz erisimle 1lgili potansiyel riskler
yaratmaktadir (Mittelstadt vd., 2016; Asil, 2025). Bu nedenle bazi aragtirmalar
biiyiik veri analitigine artan bagimliligin kigisel bilgilerin korunmasi ve yapay
zeka sistemlerinde verilerin sorumlu kullanimiyla ilgili 6nemli etik endigeleri
giindeme getirdigini savunmaktadir (Martin, 2018; Haggart, 2019). Etik yapay
zeka gergeveleri kurum ya da kuruluglarin yapay zeka teknolojilerini kullanirken
saglam veri koruma politikalar1 benimsemelerine ve siber giivenlik 6nlemleri
uygulama noktasinda yasal diizenlemelere uyumu saglamalari gerektigine dikkat
cekmektedir (Kshetri, 2021). Oyle ki, bu zorluklarin iistesinden gelmek igin
organizasyonlar ve politika yapicilar kisisel verileri korumay1 ve sorumlu veri
yonetimini saglamay1 amaglayan gesitli diizenleyici gergeveler uygulamaya
koymaktadirlar. Ornegin Avrupa Birligi’nin Genel Veri Koruma Tiiziigii
(General Data Protection Regulation-GDPR) bireylerin kisisel verilerinin
korunmasina yonelik kapsamli kurallar getirirken (European Union, 2016),
OECD Yapay Zeka Tlkeleri yapay zeka sistemlerinin giivenilir, seffaf ve insan
merkezli gekilde gelistirilmesini tegvik etmektedir (OECD, 2019). Benzer
sekilde UNESCO Yapay Zeka Etigi Tavsiye Karart veri yonetigimi insan
haklar1 ve algoritmik hesap verebilirlik konularinda kiiresel etik standartlar
olugturmayr amaglamaktadir (UNESCO, 2021). Son yillarda Avrupa Birligi
tarafindan gelistirilen Al Act gibi diizenlemeler de yapay zeka sistemlerinin
risk temelli bir yaklagimla diizenlenmesini 6ngorerek veri giivenligi ve etik
kullanim konularinda yeni bir yonetisim modeli ortaya koymaktadir (European
Commission, 2021). Ayrica birgok tilkede oldugu gibi Tiirkiye de ulusal yapay
zeka stratejileri kapsaminda veri yonetisimi ve siber giivenlik altyapilarini
giiclendirmeyi hedefleyen politika gergeveleri gelistirmektedir (Tiirkiye
Cumbhuriyeti Cumhurbagkanhigi Dijital Dontigiim Ofisi, 2021). Bu baglamda
veri gizliliginin korunmasi ve siber giivenligin saglanmasi etik yapay zeka
yonetiminin temel bilegenleri olarak diistintilebilir. Bu nedenle organizasyonlar
teknolojik yeniligi temel haklarin korunmasiyla dengelemek igin veri koruma
ilkelerini yapay zeka stratejilerine entegre etmek durumundadirlar (Mittelstadt
vd., 2016).
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4. Yapay Zeka ve Kurumsal Yonetigim

4.1. Yapay Zeka Caginda Kurumsal Yonetimin Kavramsal
Temelleri

Kurumsal yonetim; organizasyonun yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi
i¢in seftaflik, hesap verebilirlik ve veri gizliligi gibi ilkeleri kapsayan yasal ve
kurumsal bir gergeveyi ifade etmektedir (Tricker, 2019). Kurumsal yonetigim
ise bu ilkelerin galiganlar, miigteriler ve toplum gibi farkli paydaslarla kurulan
katihmct ve ig birligine dayalr iligkiler araciligiyla daha dinamik ve ok paydagh
bigimde uygulanmasina dikkat ¢ekmektedir (Freeman, 1984; Aguilera vd.,
2015). Bu mekanizmalar yoneticilerin hissedarlarin ve diger paydaglarin en
iyi ¢ikarlar dogrultusunda hareket etmelerini saglarken kurumsal karar alma
stireglerinde geffatligr ve hesap verebilirligi korumaya odaklanmaktadirlar
(Shleifer & Vishny, 1997; Aguilera vd., 2015). Kisacas1 kurumsal yonetigim
kurum ya da kurulug ile paydaslar arasindaki kurumun/kurulusun stratejik
yoniinii belirleme noktasina katki sunan iligkiye dikkat gekmektedir (Luo,
2005). Bu nedenle kurumsal yonetigim tiim ¢ikar gruplarinin dikkate
alindigini ve stratejik tercihler ile tist yonetim faaliyetlerini ydonetme konusuna
odaklanmaktadir (Wit & Meyer, 2000).

Yapay zeka teknolojilerinde ortaya ¢ikan hizli ilerleme sadece operasyonel
siiregleri degil ayni zamanda kurumsal yonetim sistemlerinin yapisini ve igleyigini
de doniistiirmektedir. Kurum ya da kuruluslar her gegen giin yapay zeka destekli
karar alma araglarini benimsemekte ve geleneksel yonetim mekanizmalarinin
yeni etik, yasal ve yonetimsel zorluklara uyum saglamasi gerektigine dikkat
cekmektedirler. Yapay zeka sistemleri stratejik karar alma, risk yonetimi ve
operasyonel denetimi etkilerken hesap verebilirligi, seftafligs ve veri gizliligini
saglayabilecek yonetim gergevelerine de ihtiyag artmaktadir (Floridi vd., 2018;
Dwivedi vd., 2021). Ancak dijital doniigiimiin hizlanmasi yonetim yapilarini
onemli 6lgiide yeniden sekillendirmistir. Ozellikle yapay zeki (YZ), kararlarin
nasil alindigin, izlendigini ve uygulandigini yeniden tanimlayan doniistiiriicii
bir gii¢ olarak ortaya ¢tkmugtir. Esasen insan merkezli olan geleneksel yonetim
mekanizmalarinin aksine YZ, veri odakli ve otomatik siiregleri kurumsal karar
alma stireglerine dahil etmektedir. Bu baglamda YZ yalnizca teknolojik bir arag
olarak degil yonetim siireglerini ve kurumsal dinamikleri etkileyen stratejik
bir aktor olarak goriilmelidir (Seving, 2025). Bunlarla birlikte geleneksel
kurumsal yonetim yapilar1 genellikle yonetim kurullari, i¢ kontrol sistemleri
ve diizenleyici uyum mekanizmalar1 gibi denetim araglarina dayanmaktadir
(Tricker, 2019). Fakat yapay zeka teknolojilerinin yonetim siireglerine giderek
daha fazla entegre edilmesi ile bu geleneksel mekanizmalarin baglangigta
ele almak {izere tasarlanmadigindan dolay1 yeni yonetigim ve risk yonetimi
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sorunlarini ortaya ¢ikardigs ifade edilmektedir (Dwivedi vd., 2021). Esasinda
yapay zeka yonetim, teknoloji ve organizasyonel denetim arasindaki iligkiyi
degistiren veri odakl karar alma siireglerini 6nceliklendirirken yonetim
yapilarint da yeniden sekillendirmektedir. Yapay zeka sistemlerinin biiyiik
miktarda veriyi analiz etmesi nedeniyle yonetimsel kararlar1 destekleyen
tahmine dayali 6ngoriiler de tiretebilmektedir. Bu yetenekler organizasyonel
verimliligi dnemli Olgtide artirabilirken seffaflik, hesap verebilirlik ve teknolojik
risk yonetimi ile ilgili yeni yonetim zorluklar: da ortaya ¢itkmaktadir (Dwivedi
vd., 2021). Oyle ki birgok geligmis yapay zeka sisteminin i¢ mantig1 yoneticiler
ya da paydaslar i¢in tam olarak seffaf olmayabilecek karmagik makine 6grenme
modelleri gergevesinde ¢alistig1 soylenebilir. Bu 6zelligi yapay zekanin 6nyargili
sonuglar iiretme gibi sorunlar ortaya ¢ikardig: goriisiine sebebiyet vermektedir
(Floridi vd., 2018; Cath, 2018). Bu nedenle bir¢ok akademisyen etkili yapay
zeka yonetisiminin 6nemine dikkat ¢ekerek yapay zekanin kurumsal degerler
ile uyumlu bir gekilde ¢aligmasini saglamanin 6nemine vurgu yapmaktadirlar.

4.2. Yapay Zeka ile Yonetim Yapilarinin Dontisiimii

Yapay zeka veri odaklr karar alma siireglerini getirerek yonetim, teknoloji
ve organizasyonel denetim arasindaki iliskiyi degistirerek yonetim yapilarini
yeniden sekillendirmektedir. Yapay zeka sistemleri biiylik miktarda veriyi
analiz edebilirken yonetimsel kararlari destekleyen tahmine dayali 6n goriiler
tiretebilme potansiyeline de sahiptir. Bu yetenekler organizasyonel verimliligi
onemli Ol¢iide artirmanin yani sira geffaflik, hesap verebilirlik ve teknolojik
risk yonetimi ile ilgili yeni yonetim zorluklart da yaratmaktadir (Dwivedi
vd., 2021).

Bunlarla birlikte yapay zekd teknolojileriyle iligkili temel yonetim
zorluklarindan bir tanesi algoritmik karar alma siireglerinin yorumlanmasindaki
zorluk olarak ifade edilebilir. Bir¢ok gelismis yapay zeka sisteminin i¢ mantiginin
yoneticiler veya paydaglar igin tam olarak geffaf olmayacak karmagik makine
ogrenme modelleri olarak ¢alistig1 da bilinmektedir. Bu “kara kutu” 6zelligi
yonetim denetimini karmagiklagtirir. Ayrica otomatik sistemler zararl veya
onyargili sonuglar tirettiginde sorumluluk konusunda sorular da ortaya
cikabilecektir (Floridi vd., 2018; Cath, 2018). Sonug olarak orgiitler giderek
artan bir gekilde teknolojik uzmanligs stratejik karar alma siireglerine entegre
eden yonetim yapilarina ihtiyag duymaktadir. Fakat kritik nokta etkili yapay
zeka yonetisiminin kurumsal degerler ve diizenleyici gerekliliklerle uyumlu bir
sekilde ¢aligmasini saglamak i¢in yoneticiler, veri bilimciler, hukuk uzmanlari ve
etik uzmanlari arasinda disiplinler aras ig birligini gerektirdigini savunmaktadir
(Mittelstadt vd., 2016).
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4.3. Yapay Zeki Denetiminde Yonetici ve Paydaslarin Rolii

Yapay zeka teknolojilerinin benimsenmesi girket yonetim kurullarinin ve
st diizey yoneticilerin sorumluluklarini genigletmistir. Bu konuda yonetim
kurullarindan beklenen en 6nemli husus yapay zeka odakli karar alma
sistemleriyle iliskili teknolojik riskleri, veri yonetimi uygulamalarini ve etik
hususlar1 denetlemeleridir. Ciinkii etkili yonetim kurulu denetimi yalnizca
finansal ve stratejik uzmanlik degil ayn1 zamanda djjital teknolojiler ve veri
yonetimi konularina iliskin artan bir anlayig gerektirmektedir (Aguilera vd.,
2015). Yonetim ekipleri de kurum ya da kuruluglar iginde sorumlu yapay
zeka kullaniminin saglanmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Yoneticiler risk
degerlendirme mekanizmalarinin, geffaflik politikalarinin ve veri koruma
cercevelerinin uygulanmasi da dahil olmak tizere etik ilkeleri teknolojik
gelistirme siireglerine entegre eden yonetim yapilari olusturmalidir (Martin,
2018). Buna ek olarak; orgiitler yapay zeka teknolojilerinin daha genig
toplumsal degerleri yansitacak gekilde gelistirilmesini ve uygulanmasini
saglamak i¢in paydaslari yonetim siireglerine dahil etmelidir. Ciinkii paydasg
katilimut ile yapay zeka sistemlerinin 6rgiitsel sinirlarin 6tesinde 6nemli sosyal
sonuglar dogurabilme potansiyeli s6z konusudur. Ornegin ise alim taramasinda
veya finansal hizmetlerde kullanilan algoritmik karar sistemleri firsatlara ve
kaynaklara erigimi etkileyebilir. Bu nedenle sorumlu yapay zeka yonetimi paydag
perspektiflerini iceren ve geleneksel hissedar odakli yonetim modellerinin
otesinde hesap verebilirligi tegvik eden yonetim gergeveleri gerektirir (Floridi

vd., 2018).

4.4. Etik Yapay Zeka Yonetisimi

Etik yapay zeka yonetisim modelleri otomatik sistemlerin etik standartlara
ve diizenleyici beklentilere uygun olarak galigmasini saglamak igin genellikle
algoritmik denetim, etki degerlendirmeleri ve agiklanabilirlik gereksinimleri
gibi mekanizmalar1 icermektedir. Ornegin, orgiitler algoritmik sistemlerin
devreye alinmasindan 6nce potansiyel sosyal etkilerini degerlendiren yapay
zeka etik komiteleri, bagimsiz gozetim organlari veya i¢ yonetisim yonergeleri
uygulayabilir (Floridi vd., 2018). Ciinkii etik yapay zeka yonetisim modellerinin
sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. OECD Yapay Zeki Tlkeleri ve
UNESCO Yapay Zeka Etigi Tavsiyesi gibi kiiresel gerceveler kuruluglar: insan
haklarini, veri korumasini ve sorumlu inovasyonu 6nceliklendiren yonetigim
mekanizmalarini benimsemeye tegvik etmektedir (OECD, 2019; UNESCO,
2021). Bu nedenle gelisen yapay zekd odakli kurumsal yonetim sistemleri
geleneksel uyumluluk odaklr gergevelerin 6tesine ge¢melidir. Ozellikle etik
ve teknolojik hususlar1 stratejik karar alma siireglerine entegre edilmesi
onem arz etmektedir. Etik denetimine paydag katilimini ve teknolojik hesap
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verebilirligi entegre eden saglam yonetim yapilarinin olugturulmasi yapay
zekanin siirdiiriilebilir ve sosyal sorumluluk sahibi kurumsal geligime katkida
bulunmasini saglamak igin elzemdir. Ciinkii ortaya ¢ikacak sonuglar yonetigim
stirecindeki tiim paydaglar1 dogrudan ya da dolayh olarak etkileme potansiyeli
tagimaktadir. Bu kapsamda etik yapay zeka ilkeleri 6nemli arz etmektedir.
Clinkii yapay zeka etiginin temelinde insan refahi ve insan onurunun korunmasi
yer almaktadir. Yapay zeka sistemleri etik ilkelere uygun gekilde tasarlanabilse
de bu sistemlerin etik bicimde gelistirilmesi, kullanilmasi ve denetlenmesindeki
nihai sorumluluk insanlara aittir. Bu nedenle yapay zeka siireglerinde insan
gozetimi bilyiik 6nem tagimaktadir. Bunun yaninda yapay zeka teknolojilerinin
yalnizca igletmelerin verimliligini artirmasi degil ayn1 zamanda toplumsal
taydayr desteklemesi, egitsizlikleri azaltmasi ve farkl kullanic1 gruplarini
kapsayict bigimde gelistirilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Bu kapsamda
agagidaki ilkelere dikkat ¢ekilmektedir (URL 1, 2024).

Insan vefah ve insan onurn: Yapay zeka sistemleri bireylerin giivenligini,
refahini ve insan onurunu koruyacak sekilde gelistirilmelidir. Teknolojik
gelismeler insan yararini desteklemeli ve insan refahini zedelememelidir.

Insan gozetimi: Yapay zeka sistemlerinin gelistirilmesi ve kullanimi
stirecinde insan denetimi siirdiiriilmelidir. Clinkii nihai etik sorumluluk her
zaman insanlara ait olmaldir.

Omyargs ve ayrmedlyjm inlenmesi: Yapay zeka sistemleri adalet, esitlik ve
kapsayicilik ilkelerine uygun bi¢imde tasarlanmalidir. Bunun igin algoritmik
onyargilarin ve ayrimci sonuglarin 6niine gegilmelidir.

Seffaflik ve agiklanabilivlik: Yapay zeka sistemlerinin nasil karar verdigi
kullanicilar ve paydaglar tarafindan anlagilabilir olmalidir. Algoritmik siireglerin
agik ve agiklanabilir olmasi giiven olugturmak agisindan 6nemlidir.

Veri gizliligi ve vevi giivenligi: Yapay zeka sistemleri kisisel verileri koruyacak

giiglii veri giivenligi ve siber giivenlik 6nlemlerine sahip olmalidir. Veri ihlalleri

ve yetkisiz erigim riskleri azaltilmalidir.

Kapsaywcilik ve cesitlilik: Yapay zeka teknolojileri farkli toplumsal
gruplarin ihtiyaglarini dikkate almali ve insan deneyimlerinin gesitliligine
saygt gostermelidir.

Toplumsal ve ekonomik fayda: Yapay zeka teknolojileri yalnizca igletme
verimliligini artirmaya degil ayn1 zamanda toplumsal kalkinmay1 desteklemeye
ve ekonomik refahi gelistirmeye katki saglamalidir.

Dijital beceriler ve evisilebilirlik: Yapay zeka sistemleri farkh dijital yeterlilik
diizeylerine sahip bireyler igin erisilebilir ve anlagilabilir olmalidir.
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Isletme verimliligi ve siivdsiviilebilivlik: Yapay zeki destekli sistemler
stiregleri hizlandirmali, operasyonel verimliligi artirmali ve organizasyonel
biiyiimeyi desteklemelidir.

Yukarida yer alan ilkeler 11g1nda paydaslarin yapay zeka yonetigimi ile ilgili
anlamalar1 gerekenler $ekil 1°de 6zetlenmektedir.
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Kaynak: URL I’den (2024) uyarianmastuw:
Sekil 1. Yapay Zekd Yonetisiminde Paydagslarm Anlamas: Gevekenler

Sekil 1 incelendiginde yapay zeka sistemlerinde agiklanabilirlik ve
yorumlanabilirlik kavramlarinin farkh paydaslar agisindan nasil degerlendirildigi
goriilmektedir. Sekil yapay zeka gelistiricileri, etik uzmanlari, son kullanicilar
ve yapay zekadan etkilenen bireylerin sistemlere yonelik farkli beklenti ve
sorgulamalarini ortaya koymaktadir. Bu baglamda agiklanabilir yapay zeka
yalnizca teknik bir gereklilik degil ayn1 zamanda geffaflik, adalet, giiven ve
hesap verebilirlik agisindan kritik bir etik unsur olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle algoritmik karar alma siireglerinin anlagilabilir olmasi yapay zeka
sistemlerine duyulan giivenin artirilmasi ve olasi 6nyargilarin tespit edilmesi
agisindan 6nemli goriilmektedir.

5. Sonug ve Tartigma

Yapay zeka teknolojileri organizasyonel yapilari, yonetim siireglerini ve
kurumsal yonetim sistemlerini etkileyen en doniistiiriicii giiglerden biri haline
gelmistir. Bu boliim boyunca tartigildigs gibi yapay zeka destekli sistemlerin
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operasyonel verimlilik, tahmine dayali analiz, otomasyon ve stratejik karar
verme agisindan 6nemli avantajlar sagladign ifade edilebilir. Oyle ki makine
Ogrenimi, biiyiik veri analizi ve algoritmik karar sistemlerinin organizasyonel
siireglere artan entegrasyonu hem kamu hem de 6zel sektorde dijital dontigtimii
hizlandirmugtir. Bununla birlikte yapay zeké teknolojilerinin yaygin olarak
benimsenmesi, kuruluglarin artik g6z ardi edemeyecegi 6nemli etik, yasal ve
yonetimle ilgili zorluklar da ortaya ¢ikarmugtir.

Bu boliimiin en 6nemli bulgularindan biri yapay zeka ile ilgili etik kaygilarin
sadece teknik sorunlar degil kuruluslar, paydaslar: ve bir biitiin olarak toplumu
etkileyen ¢ok boyutlu yonetim zorluklarina yapilan vurgu olarak séylenebilir.
Ozellikle algoritmik 6nyargi, seffaflik eksikligi, veri gizliligi riskleri ve hesap
verebilirlik sorunlari, yapay zeka ¢aginda merkezi kaygilar olarak ortaya
¢tkmugtir. Literatiir yapay zeka sistemlerinin 6nyargili veri kiimeleri tizerinde
egitildiginde mevcut sosyal esitsizlikleri istemeden yeniden {iiretebilecegini
ve boylece ige alim, finansal hizmetler ve risk degerlendirmesi gibi alanlarda
ayrimci sonuglar yaratabilecegini gostermektedir (Barocas & Selbst, 2016;
Mehrabi vd., 2021). Bunlar etik yonetisim mekanizmalarinin veri toplama ve
algoritma tasarimindan uygulama ve izlemeye kadar yapay zeka sistemlerinin
tiim yagam dongiisiine entegre edilmesi gerektigi arglimanini desteklemektedir.

Boliimden ortaya ¢ikan bir diger 6nemli tartigma geleneksel kurumsal
yonetigim yapilarinin doniisiimiiyle ilgilidir. Geleneksel yonetisim mekanizmalari
oncelikle insan merkezli karar alma ortamlar igin tasarlanmistir. Bununla birlikte
yapay zeka odakli yonetisim giderek mevcut gozetim ve hesap verebilirlik
gergevelerini zorlayan otomatik ve veri odakli sistemlere dayanmaktadir. Floridi
vd. (2018) ve Dwivedi vd. (2021) tarafindan vurgulandig: gibi yapay zeka
cagindaki yonetisim sistemleri geleneksel uyumluluk odakli yaklagimlarin
otesine ge¢melidir. Hatta etik, teknolojik ve toplumsal hususlari stratejik karar
alma stireglerine dahil etmelidir. Bu baglamda yapay zeka yonetimi sadece
teknolojik bir yonetim sorunu olarak degil ayn1 zamanda etik ve kurumsal
bir sorumluluk olarak da anlagiimalidir.

Ayrica geftaflik ve agiklanabilirlik yapay zeka destekli sistemlere giiven
olusturmada kritik bir rol oynamaktadir. Ciinkii birgok yapay zekda modelinin
“kara kutu” yapis1 yoneticiler, diizenleyiciler ve paydaslar igin algoritmik
kararlarin nasil iiretildigini anlamada zorluklar yaratmaktadir. Sonug olarak
agiklanabilir yapay zeka ve insan gozetimi mekanizmalar: sorumlu yapay zeka
yonetiminin temel bilegenleri olarak giderek daha fazla kabul gormektedir.
OECD Yapay Zeka Tlkeleri ve UNESCO Yapay Zeka Etigi Tavsiyesi, GDPR
ve Avrupa Birligi Yapay Zeka Yasas1 gibi uluslararasi gergeveler yapay zeka
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yonetim sistemlerinde seffaflik, hesap verebilirlik ve veri korumasinin 6nemini
daha da giiglendirmektedir.

Kurumsal yonetim perspektifinden bakildiginda, c¢aliyma yonetim
kurullarinin, ist diizey yonetimin ve paydaslarin yapay zeka sistemlerini
denetlemedeki artan sorumluluklarini vurgulamaktadir. Etkili yapay zeka
yonetimi yoneticiler, veri bilimciler, hukuk uzmanlari ve etik uzmanlari arasinda
disiplinler arasi ig birligi gerektirmektedir. Dahas1 organizasyonlar toplumsal
beklentileri ve etik hususlar1 teknolojik karar alma siireglerine dahil eden
daha katilmci ve paydag odakli yonetim modellerine dogru ilerlemelidir. Bu
degisim dijital ¢agda hissedar merkezli yonetimden gok paydasgh yonetime
dogru yaganan daha genis doniigiimii yansitmaktadir. Bunlarin yani sira etik
yapay zeka yonetiminin insan refahi, adalet, kapsayicilik, gizlilik korumast,
seffaflik ve hesap verebilirlik gibi temel ilkeler {izerine inga edilmesi gerektigi de
soylenebilir. Bu baglamda yapay zeka teknolojileri yalnizca kurumsal verimliligi
artirmakla kalmamalr ayn1 zamanda sosyal faydaya ve siirdiiriilebilir kalkinmaya
da katkida bulunmalidir. Bu nedenle etik yonetim modelleri teknolojik yeniligi
temel haklarin ve toplumsal giivenin korunmasiyla dengelemede hayati bir rol
oynamaktadir. Sonug olarak yapay zeké ve kurumsal yonetim arasindaki iligki
dijital doniisiim ¢aginin en kritik tartiymalarindan birini temsil etmektedir.
Etik ilkeleri yapay zeka yonetim siireglerine entegre edemeyen orgiitlerim
itibar riskleri, diizenleyici zorluklar ve paydas giiveninin kaybiyla kars1 kargrya
kalabilir. Bu nedenle siirdiiriilebilir ve sorumlu yapay zeka uygulamast,
uyarlanabilir yonetim yapilari, saglam etik gergeveler, siirekli insan gozetimi
ve etkili paydag katilimi gerektirmektedir. Gelecekte yapilacak ¢aligmalarda
sektor bazinda daha ayrintili incelemeler yapilabilir.
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Boliim 10

Yonetim Disiplininde Davranigsal Dontigtim ve

Diyjital Diirtme Stratejiler:

Benazir Oztiirk!

Ozet

Kamu yonetimi disiplini, Weberyen biirokrasiden 1980’lerin piyasa odakl Yeni
Kamu Yonetimi anlayigina kadar gesitli evrelerden gegmistir. Ancak, etkinlik
ve hiyerargiyi 6nceleyen klasik yaklagimlarin “tam rasyonel birey” varsayimu,
insan davraniginin karmagik, duygusal ve irrasyonel dogasini agiklamakta
yetersiz kalmistir. Bu baglamda, psikoloji, davranig bilimleri ve davranigsal
iktisadin bulgulariyla sekillenen Davranigsal Kamu Y6netimi, bireylerin biligsel
onyargilarini ve sosyal normlarini politika yapim siirecine dahil eden yeni bir
paradigma olarak yerlesmistir. Bu galiymada, kamu politikalarinin etkinligini
artirmak amaciyla birey davraniglarini merkeze alan davranigsal yaklagimin
kuramsal temelleri ve dijitallesme ile ge¢irdigi doniisiim incelenmektedir. Thaler
ve Sunstein’mn “Diirtme” (Nudge) teorisiyle sistematik hale gelen davranigsal
miidahaleler, giiniimiizde biiyiik veri ve yapay zeka destekli “dijital diirtme”
stratejilerine evrilmistir. Kamu yoneticilerinin rolii, klasik kural uygulayiciliktan
“davraniy mimarhigina” doniigiirken Tiirkiye’de de e-Devlet uygulamalari
iizerinden vatandag davraniglarini kamu yararma yonlendiren uygulamalar
artiy gostermistir. Ancak bu siire¢, manipiilasyon ve veri etigi tartigmalarint da
beraberinde getirmektedir. Caligma kamu yonetiminin yalnizca yapisal ve hukuki
bir alan degil ayn1 zamanda davranugsal bir sistem oldugu varsayimindan hareketle
dyital diirtme stratejilerinin, degisen yonetisim yapilarinin ve Tiirkiye’deki
mevcut uygulamalarin kapsamli bir analizini sunmay1 amaglamaktadhr.
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1. Girig: Kamu Yonetiminde Yeni Paradigmalar

Kamu yonetimi disiplini 20. ylizyilin baglarindan itibaren gesitli kuramsal
evrelerden gegmis, s6z konusu evreler devletin rolii, biirokratik yapr ve
vatandagin konumu tizerine farkli yaklagimlar gelistirmigtir. Klasik kamu
yonetimi, Weberyen biirokratik rasyonaliteye dayanarak etkinlik, hiyerarsi ve
kurallara baglilik ilkelerini merkeze almig ve yonetsel karar alma siireglerini teknik
ve normatif bir gergeveye oturtmustur. Ancak bu mekanik yaklagim, karmagik
orgiitsel davraniglart ve insan unsurunun irrasyonel yonlerini agiklamada
yetersiz kalmigtir. S6z konusu yaklagimin, vatandag davraniglarini yeterince
dikkate almamasi ve politika bagarisizliklarini tam olarak agiklayamamasi,
yeni bir bakig agisinin gerekliligini ortaya ¢ikarmugtir. Klasik yonetim anlayisi,
rasyonellik ve biirokratik diizen lizerine inga edilmisken neo-klasik yaklagim,
insan unsurunu merkeze alarak motivasyon ve iletisim unsurlarina vurgu
yapmugtir. 1980’lerden itibaren Yeni Kamu Yonetimi paradigmast, verimlilik,
performans ve piyasa mekanizmalarinin kamu sektoriine uyarlanmasi iizerinden
sekillenmigtir. 1980’1 yillardan itibaren kamu yonetimi anlayiginda bir degisim
yaganmig, kamu kurumlarina igletmeciligin temel ilkeleri hakim kilinmug, yeni
kamu yOnetimi anlayigt kurumlarda olugturulmaya baglanmigtir. Bu anlamda
kamunun faaliyet alanlar1 ve hizmetleri yeniden tanimlanmug, biirokrasinin
sintrlayan yonii yikilmaya ¢aligilmig, kamu kurumlarinda rekabet ortami
olugturulmug, sorumluluk alanlar: farklilagmig, merkezin gorev alant daraltilmus,
kamu kurumlarinda etkin, verimli ve geffaf yonetim anlayigt hakim kilinmug,
girisimcilik ve yonetigim uygulamalar1 6zendirilmistir.

Yeni kamu hizmeti anlayisi ve degisen toplumsal kogullar ile bireyin
devletten beklentisi boyut degistirmigtir. Bu anlamda devletin bireyi, bireyin
ise devleti daha iyi anlamasi ve anlamlandirabilmesi agisindan kamu politikalar
belirleme siireglerine bireyin dahil edildigi davranigsal kamu politikalari
onem kazanmigtir. Kamu politikalarinin davranigsal kamu politikalar: olarak
yeni bir boyut kazanmasi strateji olusturmada kamu politikalarindan farkl
olarak stratejiyi olusturan kogullar1 yeniden tanimlamayi gerekli kilmigtir. Bu
anlamda davranigsal kamu politikalar: politika tiretimi ve sorunlarin ¢6ztimi
noktasinda bireyin biligsel siiregleri sonucu olugan davraniglarinin ve biligsel
psikolojisinin dikkate alnacagi davranigsal kamu yonetimi kavrami 6n plana
¢itkmugtir. Davranigsal kamu yonetimi, uygulayicilarin politika tasarimi ve
uygulamasina alternatif yaklagimlar kullanmalarini saglayabilecek geligmekte
olan bir teoridir. Geleneksel fayda maksimizasyonuna alternatif amaglarla
bireysel karar vermeyi tanimlayan davranigsal ekonomi kavramlarini kullanan
davranigsal kamu yonetimi, geleneksel nedensel modellere olan bagimlilig
rasyonel ideallerden uzaklagtirarak, ampirik olarak belirgin onyargilari
barindiran gergek davraniglara dogru yonlendirmektedir (Kasdan, 2020).
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1950’lerden itibaren sosyal psikoloji, orgiit teorisi ve davranig bilimleriyle
birlikte kamu yonetimi disiplini daha insan merkezli bir yaklagimi benimsemistir.
Herbert Simon’un (1957) sinirli rasyonalite kavramsallagtirmasi, Kahneman ve
Tversky’nin (1979) karar verme hatalarini agiklayan galigmalari ve davranigsal
iktisadin yiikseligi, kamu politikalarinda insan davramiginin daha gergekgi bir
sekilde ele alinmasini saglamugtir. S6z konusu doniigiim, kamu yonetimini
yalnizca yapisal bir alan olmaktan ¢ikararak davranigsal bir yonetigim
perspektifiyle yeniden konumlandirmustir (Baekgaard vd., 2021). Bu yaklagim,
karar vericilerin ve vatandaglarin yalnizca ekonomik ¢ikarlarla degil duygular,
algilar, sosyal normlar ve biligsel Onyargilar gibi faktorlerle de sekillenen bir
davranig modeli izlediklerini kabul etmektedir. Dolayisiyla, kamu politikalarinin
tasariminda insan davraniginin gergek dogasini anlamak, politika bagaris1 igin
temel bir unsur haline gelmistir.

Kamu yonetimi alaninda ortaya ¢ikan paradigmalarin temel deger ve ilkeleri
belli noktalarda ortaklagmakta iken ele almig olduklar1 sorun alanlarinin ve
konularin farklilagmast kamu yonetimi disiplininde uzun siiredir var olan
kimlik bunaliminin varligini korudugunu gostermektedir. Kamu yonetiminin
kimlik bunalimina iligkin tartigmalarin gelecekte nasil sekillenecegi ve s6z
konusu kimlik krizinin nasil ¢6ztime kavugacag gesitli senaryolari da giindeme
getirmektedir. Kamu yonetimi kimlik bunalimina iliskin kuram ve uygulamanin
gelecekteki seyrine iligkin ortaya konan dort farkli senaryo ifade edilmektedir.
Bu senaryolar (1) Weberyen devlet anlayiginin ve biirokratik degerlerin yeniden
yiikselisi, (2) YKI’nin yeniden yiikselise gegmesi ve gii¢ kazanmast, (3) yeni
bir paradigmanin dogugu ve (4) kamu yonetimi kuraminin hibritlesmesidir
(Koseoglu ve Sobaci, 2015: 301-305). Kamu yonetimi alanindaki paradigma
degisimleri ile 6zellikle kamu ¢aliganlar1 ve vatandaglara yiiklenen rollerin ve
degisen bakig agilarinin analizi yapilmaktadir. Davranigsal kamu yonetimi
ise bireysel tutum ve davraniglarin degisim donemlerinde daha fazla dikkate
alinmasina iliskin davranigsal analizi gerekli kilmaktadur.

Davranigsal kamu yonetimi, bireylerin karar verme siireglerinde tamamen
rasyonel hareket etmedigini biligsel 6nyargilar, duygular, aligkanliklar ve sosyal
normlar tarafindan yonlendirildigini kabul etmektedir. Kamu politikalarinin
etkinligi ise insan davraniglarinin nasil gekillendirilecegine bagl hale gelmistir.
Ote yandan, dijitallesme siireci kamu yonetiminde hem yonetsel siiregleri
hem de vatandag-devlet etkilegimini kokten doniigtiirmiistiir. Biiyiik veri,
yapay zeka ve algoritmik karar destek sistemleri, vatandag davraniglarini analiz
etme ve yonlendirme kapasitesini genigletmistir. Bu geligmeler, davranigsal
iggoriilerin dijital araglarla birlesmesi sonucunda dijital diirtme stratejileri
olarak adlandirilan yeni bir yonetsel uygulama alanini ortaya gikarmugtir.
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Davranigsal kamu yOnetiminin yiikselisi yalnizca teorik bir paradigma
degisimi olmayip ayn1 zamanda, kamu yOneticisinin roliinii de doniigtiiren bir
zihniyet doniisiimiidiir. Bu baglamda, politika tasarimcisi artik yalnizca hukuki
gergeveye degil, bireylerin psikolojik tepkilerine de duyarlt hale gelmigtir. Bu
baglamda kamu yoneticisinin rolii, geleneksel kural uygulayict kimliginden
cikarak birey davramiglarini anlamaya ¢aligan ve politika tasarimini bu dogrultuda
sekillendiren bir davraniy mimarma doniigmiistiir (Grimmelikhuijsen vd.,
2017). “Nudge” yaklagiminin Thaler ve Sunstein (2008) tarafindan literatiire
kazandirilmasiyla birlikte davranigsal miidahaleler kamu politikalarinda giderek
merkezi bir yer edinmistir. “Nudge” (diirtme) yaklagimimnin 2000’]i yillarda
Richard Thaler ve Cass Sunstein tarafindan sistematik hale getirilmesiyle
birlikte, kamu yonetimi pratiklerinde davranigsal miidahaleler giderek daha
goriiniir hale gelmistir. Uluslararas literatiirdeki bu doniigiim Tiirkiye’de
de yanki bulmug, kamu yoneticileri ve aragtirmacilar davranigsal kamu
politikalarinin tasarimi ve uygulanmasina giderek artan bir ilgi gostermeye
baglamistir (Yilmaz ve Canbazer, 2020; Aydin vd., 2019). Tiirkiye’de de
politika tasariminda diirtme stratejilerinin kullanilabilirligi tizerine ¢aligmalar
artmaktadir (Yiriik ve Sadioglu, 2024; Ozdemiray ve Karamanoglu, 2024).

21. yiizyilin dijital doniigtimii, yalnizca 6zel sektoritin degil, kamu yonetiminin
de yapisal ve iglevsel olarak degismesine yol agmugtir. Devlet-vatandayg iligkisi
e-Devlet uygulamalari, agik veri politikalari, yapay zeka tabanl stiregler ve
dyjital katim platformlar1 araciligiyla yeniden tanimlanmaktadir (Mergel,
2019). Tiirkiye’de bu doniigiim e-Devlet Kapisi, mobil devlet hizmetleri ve
acik veri portallar1 gibi alanlarda somut gekilde gozlemlenmektedir (Ak¢atz
ve Akgatz, 2023; Demirhan ve Tiirkoglu, 2014). Dijitallesme, davranigsal
kamu politikalart agisindan kritik bir firsat alan1 yaratmugtir. Dijital platformlar,
vatandag davraniglarinin izlenmesine, analiz edilmesine ve yonlendirilmesine
olanak saglayarak davramgsal politika tasarimini giiglendirmektedir (Sunstein,
2023). Dijital arayiizler, uygulama bildirimleri, gevrimigi formlar ve sosyal
medya kampanyalar gibi araglar, kullanic1 davraniglarini sekillendirmek igin
etkin bi¢gimde kullanilmaktadir (Weinmann vd., 2016). Tirkiye’de dijital
kamu hizmetlerinde kullanici dostu tasarimlar ve kigisellestirilmis bildirimlerin
davramgsal etki yarattigini gosteren ¢alismalar da 6nem kazanmaktadir (Atmaca
ve Karagay, 2020; Karasoy ve Babaoglu, 2020; Eroglu, 2025). Dolayisiyla
dyjitallesme teknik bir modernizasyon siirecinin Gtesine gegerek, vatandag
davranislarini gekillendirmeye yonelik davranigsal bir yonetisim altyapisi
sunmaktadir (Yeung, 2017; Uslu, 2023).

Davranigsal kamu yonetimi, klasik kamu yonetiminde yaygin olan tam
rasyonel birey varsayimini sorgulamaktadir. Geleneksel rasyonel tercih
modelleri, bireylerin kendi ¢ikarlarinit maksimize etmeye ¢aligan tutarh aktorler
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oldugunu varsayarken, davranigsal yaklagim insanlarin karar stireclerinde biligsel
onyargilarin, duygularin, aligkanliklarin ve sosyal normlarin etkisi altinda
oldugunu ileri siirmektedir (Kahneman, 2011; Thaler, 2015). Bu yaklagim
iki temel epistemolojik kaynaktan beslenmektedir. Insanlarin kararlarinda
sistematik irrasyonellikleri ortaya koyan davranigsal iktisat (Kahneman ve
Tversky, 1979; Thaler, 2015) ile Orgiitsel davrans, liderlik, kamu ¢aliganlarinin
biligsel sinurlar1 ve vatandag etkilesimleri tizerine odaklanan kamu yonetim
ve psikoloji kesisimi (Baekgaard vd., 2021; Aydin vd., 2019) s6z konusu
epistemolojik temeli ortaya koymaktadir. Bu epistemolojik zenginlik, kamu
politikalarinin tasariminda yalmzca yapisal ve hukuki yonleri degil, bireylerin
davranigsal tepkilerini de temel almay1 gerektiren yeni bir politika felsefesini
beraberinde getirmektedir. Tiirkiye 6zelinde kamu galiganlarinin karar
stireglerindeki biligsel 6nyargilar: ve davranigsal politika araglarinin etkilerini
inceleyen caligmalar (Bayraket, 2021; Erat ve Savas, 2022; Yilmaz ve Canbazer,
2020) davranigsal kamu yonetiminin Tiirkiye’de de kuramsal ve uygulamali
olarak yayginlastigini gostermektedir (Yilmaz ve Canbazer, 2020).

“Nudge” kavrami, Thaler ve Sunstein’in (2008) Nudge: Improving
Decisions about Health, Wealth, and Happiness adli eserinde tanimlandigi
sekliyle, Diirtme kavramu bireylerin 6zgiir iradelerini kisitlamadan, davramglarin
ongortilebilir bicimde yonlendiren hafif dokunuglardir. Bu dokunuslar, bireyin
tarkinda olmadan daha yararh bir tercihe yonelmesini saglamaktadir. Dijitallesme
ile birlikte bu kavram dijital ortama taginmug ve “dijital diirtme” olarak yeniden
sekillenmigtir (Weinmann vd., 2016). Dijital diirtmeler kullanici arayiizleri,
uygulama bildirimleri, sosyal medya algoritmalar1 veya ¢evrimigi formlardaki
gorsel tasarimlar araciigiyla davraniglan sekillendirmeyi amaglamaktadir.
Kamu hizmetlerinin dijitallesmesiyle birlikte dijital diirtme stratejileri arayiiz
tasarimlar1, otomatik segenekler, sosyal kargilagtirma mesajlar1 ve kigisellestirilmis
bildirimler gibi yollarla vatandag davraniglarini yonlendirmektedir (Sunstein,
2023). Tiirkiye’de bu alanda yapilan galigmalar dijital diirtmenin hem hizmet
kalitesi hem de vatandag memnuniyeti agisindan 6nemli firsatlar sundugunu
gostermektedir (Erat ve Savag, 2022; Saylam vd., 2024). Ornegin vergi 6deme
hatirlatmalarinin kigisellestirilmesi, ¢evre dostu davraniglarin odiillendirilmesi
ve e-Devlet arayiizlerinde kullanicilarin kolay se¢im yapmasini saglayan tasarim
ozellikleri dijital diirtme araglarina 6rnek olarak gosterilebilir. Bu stratejiler,
kamu yonetiminde davranigsal yonetisim anlayisini gii¢lendirmektedir.
Devlet artik vatandagin yalnizca yasal yiikiimliliklerini degil ¢evreye duyarl,
saghkli veya toplumsal dayanigmayi artiric1 davraniglarini da tegvik etmeye
calismaktadir. Dolayisiyla, kamu yonetimi dijital araglari sadece hizmet sunumu
i¢in degil, ayn1 zamanda davranigsal politika tasarimi i¢in de kullanmaktadir.



184 | Yometim Disiplininde Davvamssal Dindisiim ve Dijital Diirtme Stratejilers

Davranigsal kamu yonetimi son yillarda tizerinde galigmalar yapilan
davranig bilimleri ile kamu yonetimi disiplinini bir araya getiren bir multi-
disiplin olarak bir¢ok iilkenin kamu politikalarini olusturma ve uygulama
stireglerinde bagvurdugu bir alan haline gelmigtir. Davranigsal kamu yonetimi
kavrami davranigsal psikoloji ilkelerinin kamu stratejilerinin ve politikalarinin
olugturulmas: siirecinde kullanilmasi ile ortaya ¢ikmistir. Davranigsal kamu
yonetiminin temel mesaj1 ise davranigsal iktisatta oldugu gibi bireyi etki
altina alan sosyal, kiiltiirel, psikolojik bir¢ok faktoriin dikkate alinarak gesitli
diirtme mekanizmalarinin kullanilmasi olarak ifade edilebilir. Davranigsal
kamu yonetimi insanlarin karar alma mekanizmalarinin davramgsal ve biligsel
psikolojiyi etkileyen cesitli unsurlarla yonlendirilebilecegi ve tiim bunlardan
etkilenebilecegi iddiasindadir. Uygulama noktasinda ise yeni bir kamu hizmeti
stireci baglatmasi, mevcut kamu hizmeti siireglerinden farkli olarak bireyin
biligsel ve davranigsal siireclerine odaklanarak kamu hizmetlerinin belirlemesi
ve yuriitiilmesi agisindan ilgi uyandirmugtir.

Kamusal alandaki faaliyetler, sorunlarin ¢6ziimii noktasinda ya da toplumu
belirli bir yonde karar vermeye yonlendirme agamasinda kamu politikalarina
ihtiya¢ duyulmaktadir. Kamu politikas: toplumsal yap1 ve bireylerle ilgili ¢esitli
kararlarin belirlenmesi, belirlenen kararlarin uygulanmasi, kararlarin uygulama
alaninin ne olacagi ve uygulama ilkelerinin neler olacagini kapsamaktadir.
Davranigsal kamu politikalari ise politika belirleme siirecinde belirleyicilerin
igerisine bireyin zihinsel, psikolojik ve davranigsal siireglerinin eklenmesiyle
olugmus, bireyin davraniglarindan etkilenerek ya da davraniglarini etkileyerek
politika belirleme siirecidir. Politika yapicilarin merkezden yerele dogru politika
olugturma siiregleri davranigsal kamu politikalari ile toplumun davramigsal ve
psikolojik unsurlarini dikkate alarak birey davraniglarini etkilemeye yonelik bir
doniistimii igermektedir. Davramgsal politikalarin olugturulmasinda 6nemli
ve ayirt edici bir nokta var ki o da sudur: politikalar belirlenirken toplumun
davraniglarindan hareketle veya davraniglarini etkileyerek politika olugturmaktr.
Kamusal alanda birey hangi alanda yogunlasti ya da hangi yonde davranig
birlikteligi gosteriyorsa o alanda toplumsal ihtiyaglara cevap veren ve gelecek
vadeden politikalar belirlemek amagtir (Lunn, 2014). Davranigsal kamu
politikalari ile politika karar vericileri vatandagin, sivil toplum kuruluglarinin
davranigsal ve psikolojik siireglerini anlamlandirmakta, politikalari toplumsal
dayanaklar ile belirlemektedir.

Davranigsal kamu politikalar1 farkli sektorlerin, gruplarin ve bireylerin
disiincelerini dikkate alan, degerlendiren ve kamusal eylemleri ortak bir
noktada birlestiren bir anlayig1 ifade etmektedir. Farkli kurumlari, sektorleri
ve bireyleri bir olgu etrafinda bir araya getirmekte toplumsal genel iradeyi
ifade etmektedir. Davranigsal kamu politikalar1 toplumda yeni bir bigim



Benazir Oztiivk | 185

olusturma, toplumsal yapiy1 analiz etme ve tanima seklinde iglevlere sahiptir.
(Lunn, 2014) Davramgsal kamu politikalar1 bireyin davraniglarindan hareketle
zihinsel stireglerin iizerinde durarak, biligsel siirecin davraniglari nasil etkiledigi,
davraniglarin ise kamu politikalar1 tizerindeki etkileri ile ilgilenmektedir.
Davramgsal kamu politikalar1 kamusal eylemleri anlamak ve yonlendirmek,
olusturulan politikalarin referanslarini (dayanaklarini) belirlemek ve
anlamlandirmak agisindan politika belirlemede 6nemli bir yere sahiptir.

Biligsel psikoloji yaklagimina gore kamu politikalari fikir, tavsir ve toplumsal
deger tireten sosyal etkilesimleri icermekte kamu politikas: aktorlerinin
tartigmalarindan, goriiglerinden etkilenen ortak bir anlayig1 ifade etmektedir.
Biligsel psikoloji agisindan bakildiginda politikaya etki eden her bir alt sistem
toplumdaki politika tercihlerini ve inanig sistemlerini farkli koalisyonlarin
etkisi altinda yansitmaktadir. Bu kapsamda her bir koalisyon kendi politika
tercihleri ve hedefleri dogrultusunda politika yapicilari etkilemekte ve
fikirlerini yansitmaktadir. (Usta, 2013) Kamu politikalarinin diizenlenmesinde
modern devlette farkli sektorlere ayrilmig olan toplumun denklestirilmesinde
biligsel yaklagim bir ara¢ gorevi gormektedir. Yaklagim kamu politikalarinin
hazirlanma siirecinde sivil toplum tarafindan ortaya ¢ikarilan sorunlarin ve
hiikiimetin ¢6zmeye galistig1 bu sorunlarin etkilesimini incelemektedir. Politika
yapicilarin eylemlerinin 6ziinii veya referansini biligsel ¢ergeve olusturmakta,
kamu politikalarinin degerlendirilmesine katki saglamakta, toplumsal roliinii
diizenlemektedir. (Usta, 2013) Biligsel yaklagim toplumsal fikirleri, inanglar
ve ideolojileri dikkate alarak politikalarin referanslarini tespit etmekte bir bagka
ifade ile kamu politikasinin dayanaklarini toplumsal yapida veya toplumsal
degerlerde aramaktadir.

Biligsel psikoloji agisindan davranigsal kamu politikalar1 degerlendirildiginde
politikalar belirlenirken politika yapicilar zihinsel siiregleri dikkate almaktadir.
Biligsel psikoloji agisindan davranigsal kamu politikalar1 olusturulurken
politika yapicilar tarafindan toplumun ve bireylerin nasil algilandig1 ve nasil
yorumlandig1 6nem arz etmektedir. Toplumsal degerlerin, davraniglarin ve
birey psikolojisinin kamu politikalarina yansitilmas siirecinde politika yapicinin
gevreyi algilama gekli belirleyici olmaktadir. Davramgsal kamu politikalari ile
toplumun eylemleri, biligsel ve psikolojik siiregleri dikkate alinarak fikirler,
inanglar ve ideolojik goriisler ¢ergevesinde degerlendirmeler yapilmakta,
biligsel algilar dogrultusunda toplumdan mesaj alinmakta ve toplumsal
beklenti goz 6niinde bulundurularak politikalar belirlenmektedir. Stratejik
yonetim stireglerinden stratejik planlama ve davranigsal kamu politikalarinin
olugturulmasi zihinsel stiregler agisindan degerlendirildiginde her politika
kurumsal farkliliklar, davranigsal ve biligsel siiregler dogrultusunda olugmaktadir.
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Davramgsal kamu politikalart insanlarin karar alma mekanizmalarinin biligsel
psikolojiyi etkileyen gesitli unsurlarla yonlendirilebilecegi ve etkilenebilecegi
iddiasindadir. Davranigsal kamu politikalar1 agisindan kamu politikalar:
degerlendirildiginde politika belirlenirken davranig bilimi ve biligsel psikoloji
alanlarindan yararlanildig1 gortilmektedir. Kamu politikalarinin davraniglar
etkileyebilmesi son donemde politika tercihlerinin bu etkilerle yapilmasi ve birey
davraniglarinin politika belirleyiciler {izerindeki etkisi ile 6nem kazanmistir.
Davranigsal kamu politikasi agisindan vatandag davranigina ve alandaki bogluga
gore politika belirlemek bireylerin biligsel ve davramgsal siireglerini analiz ederek
aktif olmasini istedigimiz kamu yonetimi alaninda politika gelistirmektir. Bu
noktada davranigsal kamu politikalar1 bireylerin yaptig: tercihleri belirlemek
i¢in ortaya ¢ikan sonuglar politika olugturma siirecinde biligsel ve davranigsal
olarak yorumlamayi ve tekrar kullanmayz ifade etmektedir.

Davranigsal kamu yonetimi ve dijital diirtme stratejileri kamu politikalarinin
etkinligini artirma potansiyeline sahip olsa da bu yaklagim beraberinde 6nemli
etik sorular getirmektedir. Diirtmenin 6zgiir iradeye saygili bir rehberlik
mi, yoksa fark edilmeden yonlendiren bir manipiilasyon bigimi mi oldugu
literatiirde tartigilmaktadir (Hausman ve Welch, 2010). Dijitallesme bu
tartiymay1 daha da karmagik hale getirmektedir. Bu kapsamda kigisel veri
giivenligi, yapay zeka algoritmalarinin tarafsizhig: ve dijital gozetim gibi risk
alanlar1 akademik ve yonetsel giindemin merkezine yerlegsmistir (Yeung, 2017).
Yapay zekaya iligkin yasal alan1 diizenleyen ve yenilikgi degigimlerle baglantil
etik konular1 kapsayan ¢aligmalar s6z konusudur (Yesilkaya, 2022; Rarhoui,
2023). Tirkiye’de yapay zeka destekli kamu hizmetlerinde etik, algoritmik
seffaflik ve hesap verebilirlik sorunlarini inceleyen galigmalar bu alandaki

farkindaligy artirmaktadir (Banazili, 2025; Akay, 2025; Asil, 2025).

Bu galigma, davranigsal kamu yonetiminin kuramsal temellerini ve dijital
diirtme stratejilerinin kamu politikalar iizerindeki etkilerini incelemektedir.
Caligmanin temel varsayimi, kamu yonetiminin yalnizca kurumsal bir yapi
degil, ayn1 zamanda davramgsal bir sistem oldugudur. Insan davraniginin
dogru anlagilmadig: politika tasarimlarinin modern toplumlarin karmagik
sorunlarini ¢6zmekte yetersiz kalacag: agiktir. Bu gergevede ¢aligma beg
boliimden olugmakta sonraki boliimlerde kuramsal ¢ergeve, davranigsal kamu
yonetiminin teorik temeli, dijitalleyme ve dontisen yonetisim yapilari, dijital
diirtme stratejilerinin entegrasyonu, Tirkiye’deki uygulamalar, davranigsal
kamu yonetiminin gelecegi ayrintili bigimde ele alinmaktadir.
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2. Kuramsal Cergeve: Davranigsal Kamu Yonetiminin Temelleri

Davranigsal yaklagimin kokeni incelendiginde 1940’lar itibariyle gelisim
gosterdigi, davranigsal kamu yonetiminin ise davranigsal siyaset bilimi ve
orgiitsel davranig yaklagimlarindan etkilendigi goriilmektedir. Herbert
A. Simon’un “Bounded Rationality” (Sinirli Rasyonellik) kavrami ve
Administrative Behavior (1947) adli kitab: davranigsal yaklagim kapsaminda
temel tegkil etmektedir. Simon (1957) kamu yoneticilerinin, tam bilgiye
sahip olmadiklarini ve biligsel kapasitelerinin sinirli oldugunu bu sebeple de
en “rasyonel” kararin degil, yeterince iy1 kararlarin alindigini belirtmektedir.
Kamu yonetiminin davranigsal doniigiimii, yonetim siireglerinin ve kamu
politikalarinin sadece rasyonel birey varsayimiyla degil, bireylerin gergek
davranig kaliplarini da dikkate alarak tasarlanmasini ifade etmektedir (Simon,
1957). S6z konusu dontigiim, psikoloji, davramgsal ekonomi, sosyoloji ve kamu
politikasi analizlerinin kesigimini igermektedir. Klasik kamu yonetimi anlayigt
bireyleri tam rasyonel kabul ederken, davranigsal kamu yonetimi yaklagimi
bireylerin sinirli rasyonaliteyle, yani biligsel 6nyargilar, aliskanliklar, duygular
ve sosyal normlarla hareket ettigini savunur (Simon, 1957). Davranigsal kamu
yonetiminin getirmis oldugu bu farkindalik, kamu politikalarinin katilimer ve
vatandag odakli hale gelmesini saglamaktadur.

Davranigsal kamu yonetimi bireysel tutum ve davraniglardan hareketle
insan davraniglarini konu alan psikoloji disiplininden destek alan yonetimsel
durumu ifade etmektedir. Dolayisiyla bireysel davraniglardan hareketle kamu
yonetimi alaninda 6n plana gikartilan {i¢ temel unsur s6z konusudur: (1) Bu
disiplin kapsaminda yapilan bilimsel aragtirmalarda yoneticiler, kamu ¢alisanlar
ve vatandaglar analiz gruplarini olugturmaktadir, (2) Bireylerin tutum ve
davranuslari tizerine aragtirma yapilmaktadir, (3) Psikoloji, davranig bilimleri
gibi diger farkl disiplinlerdeki kuram ve yontemler kamu yonetimi disiplinine
dahil edilmektedir (Aydin vd., 2019).

OECD’nin “Regulatory Policy and Behavioural Economics” raporunda
(2014) davranigsal kamu politikalarinin diinyada uygulama ornekleri olan tilkeler
ABD, Ingiltere, Fransa, Danimarka, Norveg ve Avustralya seklinde belirtilmistir.
Davranigsal kamu politikalarinin ABD, ingiltere, Fransa, Danimarka, Norveg
ve Avustralya da uygulama ornekleri olup, s6z konusu tilkelerde davranigsal
kamu politikalar1 agisindan 6nemli ¢aligmalar yiiriitiilmektedir. Davranigsal
iktisadin kamu politikalarina uyarlanmasi ve 6neriler sunmasi hiikiimetler
tarafindan 6nemsenmis, bu anlamda vergi, saglik, emeklilik gibi alanlarda
politikalari iyilestirmek igin ¢aligmalar yapilmaktadir. ABD’de davranigsal
kamu politikalar1 birimi olan Office of Information and Regulatory Affairs
(OIRA) ile 2009-2012 yillarinda emeklilik ve vergi gibi alanlarda davramigsal
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kamu politikalar1 uygulamalari ve diizenlemeleri tizerine galigmalar yapilmugtir.
Ingiltere’de ise davramgsal kamu politikalari birimi olan Behavioral Insights
Team (BIT) 2010 yilinda kurulmus, birim kamu politikalarina deneysel ve
davranigsal iktisadin ilkeleri dogrultusunda yon vermistir. BIT bu yaklagimin
kurumsal onciisii olarak kabul edilmektedir. BIT’in vergi 6deme oranlarini
artirmak igin uyguladig basit bir davranigsal miidahaleler kamu politikalarinin
nasil kiigiik diirtmelerle etkili hale getirilebilecegini gostermigtir. Behavioral
Insights Team’e gore bir bireyin belirli bir hareketi yapmas igin hareketin kolay,
ilgi ¢ekici, sosyal ve zamanli olarak yapilmasi gerekmektedir (Lunn, 2014).
BIT yapilmast istenen hareketin kolay ve ilgi gekici ise, diger insanlar tarafindan
onaylantyorsa ve zamanlama dogru ise hareketin yapilma olasiliginin artacagy
iddiasindadir. Dolayisiyla davramigsal kamu politikalar ya da birimleri bireyi iy
tercihler yapmaya tegvik etmektedir. BIT e gore davranigsal kamu politikalar
tegvik edici niteliktedir (Lourengo vd., 2016). Tirkiye’de davranigsal kamu
politikalar1 Ekonomi Bakanligr biinyesinde baglatilan Davranigsal Kamu
Politikalar1 Projesi kapsaminda Kasim 2017 tarihinde giindeme getirilmistir.
Ekonomi bakanlhig: biinyesinde “Davranigsal Aksiyon Takimi” kurulmug,
ckip diinyadaki davranigsal kamu politikalar1 birimleriyle irtibat halinde olup
ozellikle Ingiltere’deki Behavioral Insights Team ile koordinasyon igerisinde
faaliyetlerde bulunmaktadir.

Davranigsal kamu yonetiminin teorik temelleri, biiyiik ol¢tide davranigsal
ckonomii literatiiriine dayanmaktadir. Davranigsal kamu yonetiminin ortaya
koymus oldugu kuramsal varsayimlarinin ¢ogunlugu davranigsal iktisat ve
davramgsal iktisadin vurguladigi ekonomik birey davranigindan elde edilmistir
(Kasdan, 2020). Davranugsal iktisat insanlarin ekonomi ile ilgili kararlar alirken
her durumda akilcr davranmadiklarini, bir¢ok etki altinda karar verdiklerini
iktisat politikalarinin bu durumlar dikkate alinarak olusturulmasini ve
uygulanmasini icermektedir (Eser ve Toigonbaeva, 2011). Davranigsal Tktisat,
ckonomi konularinda birey davraniglart ile ilgilenmekte, ekonomik davranigin
sosyo-psikolojik ve davranigsal siireglerle agiklamasini ve ekonomik insan
davranigini psikolojik siireglerle ifade etmektedir (Gowdy, 2008). Davranigsal
kamu politikalar1 aslinda davranigsal iktisat ilkelerinin kamu stratejilerinin ve
projelerinin olugturulmasi siirecinde kullanilmasidir. Davranigsal iktisatta oldugu
gibi bireyi etki altina alan sosyal, kiiltiirel, psikolojik birgok faktoriin dikkate
alinarak politika belirlenmesini ifade etmektedir. Kamu yonetimi disiplininde
davraniglarin aragtirilmasi ve s6z konusu davraniglardan hareketle politikalar
gelistirilmesi kamu yonetimi disiplinine ait aragtirmalar1 yonlendirecek bilimsel
aragtirmalara ve gesitli yaklagimlara baghdur.

Herbert Simon’un “sinirli rasyonalite” kavramu, karar vericilerin bilgiye,
zamana ve biligsel kapasiteye dair sinirliliklart nedeniyle her zaman en rasyonel
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karar1 veremeyecegini 6ne siirmiistiir (Simon, 1957). Bu yaklagim, klasik
kamu yonetiminde varsayilan mutlak rasyonel biirokrat imajini sorgulamustir.
Kahneman ve Tversky’nin (1979) gelistirdigi “beklenti teorisi” insanlarin
risk algis1 ve kayiptan kaginma egilimlerinin karar stireglerini 6nemli olgiide
etkiledigini gostermistir. Bu bulgular, kamu politikalarinin yalnizca ekonomik
tegviklerle degil, psikolojik ve biligsel faktorlerle de yonlendirilebilecegini
ortaya koymustur.

Davramgsal kamu yonetimi, kamu politikasi tasarimini bilimsel davranigsal
iggoriilerle desteklemeyi amaglamaktadir. Bu yaklagimda kamu yoneticisi
kural koyan bir aktor olmasinin yani sira davranigsal tasarimcr olarak da
tanimlanmaktadir. Politika araglari, bireylerin karar alma siireglerindeki
onyargilar1 dikkate alacak bi¢imde yeniden tasarlanmaktadir. Davranigsal
yaklagimlar, bireylerin kararlarini etkileme bigimleri nedeniyle etik tartigmalara
da yol agmugtir. Thaler ve Sunstein’in (2008) “liberal paternalizm” olarak
adlandirdigy yaklagim, bireylerin se¢im 6zgiirliiklerini kisitlamadan, onlar1
kendi ¢ikarlarina uygun davraniglara yonlendirmeyi hedeflemektedir. Bununla
birlikte, “manipiilasyon” ve “ikna” ekseni iizerindeki sinirlarin nerede ¢izilecegi,
davranigsal kamu yo6netiminin en 6nemli etik tartigma alanlarindan birini
olugturmaktadir.

Davranmigsal kamu yonetimi, sosyal bilimlerin birgok alanindan beslenen
disiplinleraras: bir paradigma olarak kokenleri davranigsal iktisat, Orgiitsel
davranig, psikoloji, siyaset bilimi ve kamu politikasi analizine kadar
uzanmaktadir. Her bir disiplin, insan davramigini farkli bir diizlemde agiklasa
da ortak noktalar1 bireylerin kararlarini yalmzca rasyonel ¢ikar maksimizasyonu
temelinde almadiklar1 yoniindeki kabuliidiir (Simon, 1957). Kamu yonetimi
disiplini, uzun yillar boyunca Weberyen rasyonalite ve Taylorcu verimlilik
ilkeleriyle uyumlu rasyonel biirokrasi modelini benimsemigtir. S6z konusu
model, kamu yoneticisini kurallar1 uygulayan bir teknokrat olarak vatandas: ise
hizmetin pasif alicis1 olarak gormiistiir. Ancak IT. Diinya Savagt sonrasi gelisen
yeni yonetim anlayiglari, 6zellikle Herbert Simon’un sinirli rasyonalite kavramu,
bu yaklagimi kokten sorgulamustir. Simon™un Adsministrative Behavior adli eseri,
kamu yonetiminde karar alma siireglerinin tamamen rasyonel olamayacagini
yoneticilerin bilgi, zaman ve biligsel kapasite bakimindan sinirhliklara sahip
olduklarini ileri stirmektedir (Simon, 1957). Bu yaklagim, davranigsal kamu
yonetiminin teorik temellerini de olugturmaktadir.

Davranigsal kamu yonetiminin merkezinde insan dogasina iligkin bir
paradigma degisimi yer almaktadir. Klasik ekonomi ve yonetim teorilerinde
birey, tam bilgiye sahip, ¢ikarlarini tutarl bi¢imde maksimize eden homo
economicus olarak tamimlanmaktadir. Ancak bu kavram, ger¢ek diinyadaki
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davranig gesitliligini agtklamakta ¢ogu zaman yetersiz kalmaktadir (Kahneman,
2011). Davranigsal yaklagim ise bireyi homo behavioralis olarak yeniden
tanimlamaktadir. Bu kavram ile insanlar sinirh biligsel kapasiteye sahip, sosyal
normlardan ve duygulardan etkilenen, kisa vadeli tatminleri uzun vadeli
¢ikarlarin Oniine gegiren, belirsizlik altinda 6nyarg1 ve zihinsel kestirmelere
bagvuran nitelikleri tagimaktadir (Tversky ve Kahneman, 1974). S6z konusu
bakig agis1, kamu politikalarinin tasariminda koklii bir dontigtimii beraberinde
getirmektedir. Politikacilarin gorevi artik bireylerin irrasyonel egilimlerini
cezalandirmak degil bu egilimleri dikkate alarak daha etkili se¢im ortamlar1
tasarlamaktir (Thaler ve Sunstein, 2008).

Davranigsal iktisat, kamu yonetimindeki davranigsal doniigiimiin en giiglii
teorik kaynaklarindandir. Kahneman ve Tversky’nin (1979) beklenti teorisi,
bireylerin risk ve belirsizlik altinda tutarsiz kararlar aldigin1 ve kayiplara
kargi daha duyarli oldugunu gostermektedir. Ornegin gevre politikalarinda
“eneryi tasarrufi yapmazsan kaybedersin” mesajlarinin, ayni igerigin olumlu
gergevelenmis bi¢iminden daha etkili olmasi bu teoriyi desteklemektedir.
Dolayisiyla davranigsal kamu yonetiminde kamu yoneticileri politika mesajlarini
yalnizca rasyonel bilgiyle degil, psikolojik i¢goriilerle tasarlamaktadir.
Davramigsal kamu yonetimine davranigsal iktisadin 6nemli katkilarindan biri
de “diirtme” (nudge) kavramidir. Thaler ve Sunstein (2008), insanlarin karar
ortamlarinin kiiglik degisikliklerle yonlendirilebilecegini savunarak “segimn
mimaris” kavramini gelistirmiglerdir. Bu yaklagimin getirmis oldugu se¢im
mimarisi kavrami kamu yonetiminde davranigsal araglarin yaygin olarak
kullanilmasina zemin hazirlamistir.

Kamu yonetiminde davranigsal dontigiim orgiit, liderlik ve vatandag
perspektifinden degerlendirilmelidir. Orgiitsel davranig perspektifinden kamu
kurumlarinin mekanik yapilardan gok insan etkilegimleriyle sekillenen sosyal
sistemler oldugu kabul edilmektedir (March ve Simon, 1958). Bu nedenle
caliganlarin motivasyon, alg1 ve duygusal tepkileri orgiitsel performansi
dogrudan etkilemektedir. Liderlik perspektifinden davranigsal yaklagim,
liderligin yalmizca emir verme degil orgiit i¢inde giiven, anlam ve motivasyon
yaratma siireci oldugunu savunmaktadir. Empatik, doniigiimcii ve hizmetkar
liderlik modelleri bu baglamda 6nem kazanmaktadir (Bass ve Riggio, 2006).
Vatandas perspektifinden davranigsal kamu yonetimi vatandagi artik pasif bir
hizmet alicis1 degil kamu stireglerinin aktif bir paydag: olarak tanimlamaktadir.
Vatandag katilim davranigi bilgiye erigim kadar giiven, aidiyet ve sosyal
normlarla belirlenmektedir (O’Donnell ve Turner, 2013).

Davranigsal kamu yonetiminin merkezinde karar verme siireglerinde yapilan
sistematik hatalarin, yani biligsel 6nyargilarin anlagilmasi yer almaktadir. Bu
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onyargilar politika tasariminda kritik 6neme sahiptir (Kahneman, 2011). Bu
kapsamda one ¢ikan 6nyargilar mevcut durumu koruma, toplumsal kanit,
gergeveleme etkisi, kayiptan kaginma olarak ifade edilmektedir. Varsayilan
segeneklerin davranig iizerindeki giiglii etkisi mevcut durumu koruma
(Samuelson ve Zeckhauser, 1988), Bireylerin bagkalarinin davraniglarini temel
alarak karar vermesi toplumsal kanit (Cialdini, 2001), Ayni bilginin sunulug
bigimine gore tercihlerin degismesi gergeveleme etkisi (Tversky ve Kahneman,
1981), Kaybin esit biiyiikliikteki kazangtan daha giiglii algilanmasi kayiptan
kaginma (Kahneman ve Tversky, 1979) olarak agiklanabilir. S6z konusu araglar
kamu politikalarinin etkinligini artirabilir fakat yonlendirme ile manipiilasyon
arasindaki etik ¢izgi titizlikle korunmalidir (Sunstein, 2015).

Klasik kamu yonetimi devletin ne yaptigina odaklanirken, davranigsal kamu
yonetimi insanlarin nasil davrandigina odaklanmaktadir. Bu degisim yonetisim
anlayigin1 doniigtiirmiis veri analitigi, psikoloji ve vatandag katilimini bir
araya getiren hibrit bir karar alan1 ortaya ¢ikarmistir (Hallsworth vd., 2018).
Dijital teknolojiler, davranigsal yonetigimin etkili bigimde uygulanmasina
imkan tanirken s6z konusu doniigiimii desteklemektedir. Dijital geri bildirim
mekanizmalar1 vatandag davraniglarinin ger¢ek zamanl analizine olanak
saglamakta ve politika tasarimini giiglendirmektedir. Davranigsal kamu
yonetimi, klasik biirokratik rasyonaliteyi agan insan merkezli bir yaklagim
sunmaktadir. Simon’un (1957) sinirh rasyonalite kavramindan Kahneman ve
Tversky’nin (1979) biligsel 6nyargi teorilerine, ek olarak Thaler ve Sunstein’in
(2008) diirtme stratejilerine kadar uzanan teorik gergevede kamu yonetiminde
bir davranigsal doniigtim siireci yagandigi agiktir. S6z konusu doniigtim, kamu
yonetimini yeniden tanimladigi gibi kamu yoneticisinin roliinii de yeniden
tanimlamakta orgiitsel yapilart daha insan odakli hale getirmekte ve dijital
teknolojileri davranigsal politika araglarina dontistiirmektedir.

3. Kamu Yonetiminde Davranigsal Doniisiim ve Dijjitallesme

Kamu yonetimi disiplini, toplumsal, siyasal, ekonomik ve teknolojik
gelismelere paralel olarak siirekli bir doniigiim stirecinde olup, bu doniigiim
yalmzca idari yapinin yeniden sekillenmesi anlamina gelmemekte ayni zamanda
yonetim anlayiginin, yonetimsel degerlerin ve iglevlerin degismesini de ifade
etmektedir. Bu anlamda kamu yonetiminde paradigma degisimi aslinda
kamu yonetiminin diigiinsel temellerinde meydana gelen degisiklikleri veya
yonelimleri agiklamak i¢in kullanilmaktadir. Thomas Kuhn’un (1991) bilimsel
devrimlerin yapisi teorisinden hareketle kamu yonetiminde paradigma degigimi,
mevcut yonetim anlayiginin sorgulanmasi, yeni yonetim modellerinin ortaya
¢tkmasi ve eski paradigmalarin yerini yeni yaklagimlara birakmasi seklinde
ifade edilmektedir.
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Kamu yonetiminde paradigma degisimi siireci, tarihsel olarak farkli evreler
halinde incelenmektedir. Klasik kamu yonetimi anlayisi, 19. yiizyil sonlarindan
20. yiizy1l ortalarina kadar egemen olmug ve Weberyen biirokrasi hiyerarsi,
rasyonellik ve yasal-ussallik ilkeleri tizerine inga edilmistir. Bu dénemde kamu
yoOnetimi, siyaset ve idare ayrimina dayanmaktadir. Yonetsel siiregler nesnellik,
tarafsizlik ve hukuka uygunluk ilkeleri ¢ergevesinde yiiriitiilmiistiir. Ancak 20.
yiizyilin ortalarindan itibaren toplumsal ihtiyaglarin ¢esitlenmesi, ekonomik
krizler, kiiresellesme ve vatandag beklentilerinin artmasi, bu modelin etkinlik
ve verimlilik agisindan yetersiz kaldigi yoniindeki elestirileri artirmigtir.
Elestiriler sonucunda 1980°li yillarda “Yens Kamu Yonetimi” paradigmasi
ortaya ¢itkmustir. Bu yaklagim, 6zel sektoriin yonetim tekniklerinin kamu
sektoriine uygulanmasini, performans 6lglimiinii, sonug odaklihig1, rekabeti
ve vatandagin miigteri olarak goriilmesini 6nermigtir. YKY, klasik biirokratik
yapinin hantalligina kars1 esneklik ve verimlilik vurgusuyla 6nemli bir paradigma
kaymasina igaret etmektedir. Ancak zamanla YKY’in piyasa mantigin agir1
bigimde benimsemesi sosyal adalet ve kamu yarart ilkelerinin golgede kalmasina
neden olmugtur. 2000’1 yillardan itibaren bu elestirilere yanit olarak Yonetisim
Ilkesi giindeme gelmistir. Yonetisim paradigmas, devletin yani sira 6zel sektor,
sivil toplum ve yurttaglarin yonetsel stireglere katilimini 6ngorerek ¢ok aktorlii
bir yonetim yapisini savunmaktadir (World Bank, 1992). Kamu yonetimi,
yonetigim paradigmasiyla hiyerargik bir yapidan ag temelli, katilimer ve
etkilesimli bir modele doniigmiistiir. Dijital doniigiim ve e-Devlet uygulamalari
da bu paradigmanin teknolojik boyutunu giiglendirmistir. Son donemde ise
“Veni Kamu Hizmeti” ve “Digital Yonetisim” gibi yaklagimlar, etik, katihimci
ve vatandag odakli bir yonetim anlayigini 6ne ¢ikarmugtir.

Klasik biirokratik modelden yeni kamu yOnetimine, oradan davranigsal
yaklagimla gekillenen davranigsal kamu yonetimine, yonetisim ve dijital
kamu yonetimi paradigmalarina gegis kamu yonetiminin statik bir alan
olmadigini aksine siirekli degisen, 6grenen ve yenilenen bir yapiya sahip
oldugunu gostermektedir. Davranigsal kamu yonetimi, s6z konusu paradigma
doniisiimleri kapsaminda kamu yonetimini destekler niteliktedir. Davranigsal
kamu yonetimi 6zelinde psikoloji biliminin kamu yonetimini besleyen bir
boyutunun oldugu ve aralarinda kargilikl bir etkilesimin oldugu ifade edilebilir.
Zira psikoloji biliminin yontemleri ve teorileriyle kamu yonetimine iligkin
bilgi birikimi desteklenebilir veya agiklanabilir. Davranigsal kamu yonetimi
bu minvalde kamu yonetiminin psikoloji ve davranig bilimlerinden elde ettigi
iggoriilerin destegiyle bireysel davranig ve tutumlarin analizini saglayan bir bakig
agist olarak tanimlanabilir. Bu anlamda kamu kurumlarindaki yoneticilerin,
¢alisanlarin ve vatandaglarin tutum ve davraniglart tizerinden elde edilen
verilerin psikoloji ve davranig bilimlerinden destekle analizi kamu yonetimi
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alanina ve politika tiretme siireglerine katki saglamaktadir. Giiniimiizde kamu
yonetimi paradigmasi, etkinlik ile demokratik katilim arasinda denge kurma
arayis1 igindedir (Cevik, 2022). Gelecegin kamu yonetimi anlayiginin daha
esnek, katilimci, etik degerlere dayali, biligsel psikoloji ve dijital yetkinliklerle
desteklenen bir yapida sekillenmesi beklenmektedir.

Kamu yonetimi disiplini tarihsel olarak normatif kurallara, hiyerarsik
yapilara ve yasal diizenlemelere dayali bir gelisim gostermigtir. Klasik kamu
yonetimi yaklagiminda devlet diizen kuran ve yon veren bir aktor iken
vatandag ise bu diizenin uyumlu bir parcasi olarak goriilmektedir. Ancak
bilgi akiginin hizlanmasi, toplumsal karmagikligin artmasi ve bireysel davranig
ortintiilerinin gegitlenmesi, bu modelin agiklayict kapasitesini zayiflatmistir.
Modern toplumlarin artan karmagiklig, bilgi akiginin hizlanmasi ve bireylerin
davranig kaliplarindaki gesitlilik s6z konusu klasik kamu yonetimi yaklagimini
yetersiz kilmistir. Davranigsal doniigiim, kamu yonetiminin epistemolojik ve
metodolojik temellerini yeniden tanimlamaktadir. Bu minvalde kamu yonetimi
disiplini, teknik bir idari alan olmaktan ¢ikip davranigsal bir sosyal bilim
niteligi kazanmaktadir (Simon, 1957). Davranigsal kamu yonetimi i temel
varsayimi reddetmektedir (Kahneman, 2011): Bireylerin her zaman rasyonel
karar verdigi, Politikalarin yalnizca ekonomik ¢ikarlarla agiklanabilecegi,
Diizenlemelerin vatandag davranisini tek bagina gekillendirebilecegi
varsayimlarini reddetmektedir. Bu reddedis, kamu yonetimini daha gergekgi,
insan merkezli ve esnek bir disiplin haline getirmektedir. Béylece kamu yonetimi
disiplini, “nasil daha fazla kuval koyabiliriz?” sorusundan “insanlar neden bu
sekilde davranvyor ve bunu nasil iyilestivebiliviz?” sorusuna yonelmektedir.

Kamu kurumlarinda karar alma siireci uzun siire rasyonel model ¢ercevesinde
ele alinmig bilginin toplanmasi, analiz edilmesi ve en uygun segenegin
belirlenmesi seklinde kavramsallagtirilmigtir. Ancak Simon’un sinirli rasyonalite
yaklagimina gore yoneticiler ¢ogu durumda optimum karar1 degil, tatmin
edici karar tercih etmektedir (Simon, 1957). Bu durum biligsel sinirhiliklar
ve ¢evresel belirsizliklerin dogal bir sonucudur. Herbert Simon 1947 tarihli
Administrative Behavior adli kitabinin nasil ortaya ¢iktigini 1978 yilinda “%arar
vermenin yonetimin kalbi oldugu ve yonetim teovisinin sozciik dagarcyymin insan
seciminin mantyjimdan ve psikolojisinden tiivetilmesi gevektigi” seklinde ifade
etmigstir. (Simon, 1978). Simon, “saf yonetim bilimini kesfetmek isteyenlerin, en
azindan sosyal psikolojide kapsaml bir teminin bulunmas: gevektyjing” ifade etmigtir
(Simon, 1957). Davranigsal kamu yonetimi, kararlar1 sekillendiren faktorleri
¢ok katmanl bir ekosistem iginde ele almaktadir. Yoneticilerin kararlar biligsel
onyargilar, orgiit kiiltiiri, kurum i¢i normlar ve politik baskilar tarafindan
etkilenmektedir (March ve Olsen, 1989). Ornegin bir belediye meclisinin
cevre politikasi kararlar1 bilimsel veriler kadar kamuoyu tepkisi, medya baskist
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ve se¢gmen davraniglarindan da etkilenebilmektedir. Ayrica grup dinamikleri,
liderlik tarzi ve iletisim bi¢imleri karar kalitesini dogrudan etkilemektedir.
Janis’in (1972) tamimladig1 grup diisiincesi olgusu, kamu orgiitlerinde alternatif
fikirlerin bastirilmast riskini arttirmaktadir. Davranigsal yaklagim bu riskleri
analiz ederek daha katilimci ve ¢ogulcu karar mekanizmalarini tegvik etmektedir.

Davranigsal doniigtimiin 6nemli etkilerinden biri kamu kurumlarinda
orgiit kiiltiirii anlayisinin yeniden sekillenmesidir. Geleneksel kurumlarda
kurum kiiltiirii normlara ve prosediirlere baghlikla tanimlanirken, davranigsal
yaklagima gore kurum kiiltiirti bireylerin degerleri, inanglar1 ve etkilesim
bigimlerinin biitiiniidiir (Schein, 2010). Kamu kurumlar1 bu ¢ergevede birer
sosyal sistem olarak degerlendirilmektedir. Sistem performans yalnizca yapisal
diizenlemelere degil calisan motivasyonu, giiven iliskileri ve aidiyet duygusu
gibi biligsel ve davranigsal etkenlere de baghdir. Ozellikle kamu hizmeti
motivasyonu bireylerin kamu yararmna hizmet etme istegini agiklayan temel
teorik araglardan biridir (Perry ve Wise, 1990). Davranigsal kamu yonetimi
bu motivasyonun gii¢lendirilmesini kurumsal performans igin kritik bir unsur
olarak gormektedir. Bu nedenle ¢alisan davraniglarini anlamak ve olumlu
orgiitsel davraniglar: tesvik etmek yonetsel oldugu kadar etik bir sorumluluk
olarak kabul edilmektedir (Perry ve Wise, 1990).

Kamu yonetiminde liderlik tarihsel olarak emir-komuta zincirine dayali
bir otorite pratigi olarak degerlendirilmektedir. Ancak davranigsal yaklagim
liderligi yalnizca otoriteden ibaret gormemekte iletigim, empati ve duygusal
zeka unsurlarini da merkezine almaktadir (Goleman, 1998). Davranigsal liderlik
anlayiginin temel niteliklerine bakildiginda lider, orgiit i¢inde davranigsal model
olugturan kigidir. Liderlik bagarist algilanan adalet, katilimcilik ve psikolojik
giiven diizeyine baghdir (Edmondson, 1999). Etkili lider, ¢alisanlarin igsel
motivasyonlarini harekete gegirmekte ve anlam duygusu yaratmaktadir. Bu
baglamda doniigiimctii liderlik (Bass ve Riggio, 2006) ve hizmetkar liderlik
yaklagimlar1 kamu yonetiminde giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Dijital
cagla birlikte veri temelli liderlik veya etik liderlik kavramlar1 da davranigsal
kamu yonetiminin 6nemli bilegsenleri haline gelmigtir.

Davranigsal kamu yonetimi vatandaglari politika siireglerinin pasif alicist
olarak degil, aktif bir davramgsal aktorii ya da ajani olarak degerlendirmektedir.
Vatandag davraniglari algi, motivasyon ve deneyim olmak iizere ti¢ temel faktor
tarafindan gekillenmektedir. Alg ile politikanin nasil ¢ergevelendigi 6nemli
olup vatandagin giiven diizeyini etkilemektedir. Motivasyon ile sosyal normlar
ve aidiyet diizeyi, vatandag katilimini yonlendirmektedir. Deneyim ile hizmet
kalitesi ve dijital etkilesim kamuya yonelik tutumlari bigimlendirmektedir
(Tversky ve Kahneman, 1981). Ornegin sosyal karsilastirmali mesajlarin geri



Benazir Oztiivk | 195

doniigiim davramiglarini artirdigs pek ¢ok deneysel ¢aliymada gosterilmistir
(Schultz vd., 2007). Bu tiir uygulamalar, davranigsal yonetigim anlay1§1n1n
kamu-vatandas etkilegimini déniistiirdiigiinii ortaya koymaktadir. Ornegin,
belediyelerin dijital platformlarda vatandaglara anlik geri bildirim vermesi,
vatandaglarin kamuya olan giivenini artirmaktadir. Bu 6rnekler, davranigsal
kamu yonetiminin vatandagla kurdugu yeni iligki bigimini ortaya koymaktadir.
Davranigsal yonetigim modeli olarak ifade edilen yeni yonetim bigiminde devlet
yalnizca diizenleyen degil ayn1 zamanda 6grenen, deneyimleyen ve vatandagla
birlikte davranig bigimlerini geligtiren bir aktor haline gelmektedir.

Davranigsal kamu yonetimi politika tasariminda (1) Politika tasariminda
psikolojik bulgularin sistematik bigimde kullanilmasi, (2) bireylerin
davraniglarini 6ngoriilebilir bi¢imde yonlendiren ancak se¢im 6zgtirligtini
kisitlamayan miidahaleler geklinde iki temel strateji onermektedir (Thaler ve
Sunstein, 2008). Birlesik Krallik Davranigsal Iggoriiler Takimi (Behavioural
Insights Team) vergi uyumu, enerji tasarrufu ve kamu saghig: gibi alanlarda
bu stratejilerin etkili sonuglar tirettigini gostermistir (Hallsworth vd., 2016).
Davranigsal politikalar diigiik maliyetli, esnek ve siirdiiriilebilir olma potansiyeli
tagirken etik sinirlarin korunmasi ve vatandag giiveninin saglanmasi kritik
oneme sahiptir.

Davramgsal yaklagimin ytikselisiyle kamu yoneticisi yalmzca yasa uygulayicist
degil ayni zamanda bir davranig mimari olarak yeniden konumlandiriimaktadir
(Thaler ve Sunstein, 2008). Kamu yoneticisinin yeni rolii {i¢ temel yetkinlik
gerektirmektedir. Bireysel davranig kaliplarini anlamak igin veri ve psikolojik
i¢goriilerden yararlanmak igin davranigsal analiz becerisi yetkinligi, diirtme
stratejilerinin bireysel 6zgiirliikleri zedelemesini engellemek amaciyla etik
farkindalik, politikalar1 vatandaslara aqik, seffaf ve anlagilir bigimde aktarmak
i¢in etkili iletigim yetkinligi gerekmektedir. S6z konusu doniigiim, kamu
yoneticisini salt bir uygulayici olmaktan ¢ikararak davranigsal bir stratejist
olarak yeniden konumlandirmaktadir (Bovens, 2009).

Davranigsal doniigiim kamu yonetimine iig diizeyde etkide bulunmaktadir.
Ilk olarak teorik diizeyde bir etki s6z konusudur. Insan dogasina iliskin
varsayimlar yeniden tammlanmig rasyonel birey modelinden davranigsal
birey modeline gegis saglanmustir. Tkinci etki kurumsal diizeydedir. Orgiit
kiiltiirii, liderlik ve karar mekanizmalari insan merkezli hale gelmistir. Ugiincii
etki politika diizeyindedir. Diirtme stratejileri ve davranigsal i¢goriiler kamu
politikalarinin etkinligini artirmugtir (Grimmelikhuijsen vd., 2017). Sonug
olarak kamu yonetimi devletin yonetiminin yani sira insan davraniginin
yonetigimine evrilmig, davranigsal kamu yonetimi modern yonetim biliminin
en yenilikgi alanlarindan biri haline gelmistir.
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Dijital doniigiim, kamu yonetimi siireglerinde veri odakl: karar alma
kiiltiiriinti yayginlastirmigtir. Biiyiik veri, makine 6grenmesi ve algoritmik
yonetim araglari, kamu kurumlarina vatandag davraniglarini gozlemleme ve
ongorme imkant sunmaktadir. Bu gelismeler, politika {iretimini geleneksel
biirokratik mekanizmalardan ¢ikararak veri destekli bir yonetisim modeline
doniistiirmektedir. Davranigsal kamu yonetiminin dijitallesme ile birlesmesi,
dijital davranigsal kamu yonetimi kavramini ortaya ¢ikarmaktadir. Dijital
platformlar iizerinden toplanan davranigsal veriler, kamu hizmetlerinin
tasariminda kullanilmaktadir. Bu kapsamda kamu yoneticileri karar verirken
geleneksel diizenlemeler yerine davranigsal veri temelli miidahaleler ile politika
etkisini artirmay1 hedeflemektedir.

4.Davranigsal Kamu Yonetimine Dijital Diirtme Stratejilerinin
Entegrasyonu

Diirtme “insanin davraniglarini 6ngoriilebilir bir sekilde degistiren,
ancak hi¢bir segenegi yasaklamayan veya ekonomik tegvikleri 6nemli 6lgtide
degistirmeyen se¢im mimarisinin herhangi bir yoniinii” ifade etmektedir
(Thaler ve Sunstein, 2008). Davranigsal kamu yonetiminde de s6z konusu
yaklagimin etkisi ile bireylerin segeneklerine miidahale etmeksizin yapmug
olduklari tercihleri yonlendirmek amagtir. Diirtmeler se¢im setini sinirlamadan,
alternatifleri zaman, sorun, toplumsal yaptirimlar gibi agilardan 6nemli 6l¢iide
daha maliyetli hale getirmeden se¢imi etkilemenin yollaridir (Hausman ve

Welch, 2010).

Morgan (2019) diirtmenin iki boyutundan bahsetmektedir. Birincisi, diirtme
bir se¢im mimarisidir. Bir segim an1 ve etkilemeye ¢aligtiginiz bir davranig
olmast gerekmektedir. Tkincisi, segim bir gereklilik degildir. Bir diirtmenin
kendi yargimz1 kullanmaniza ve daha iyi bir se¢im yapmaniza izin veren bir
sey oldugu fikrine dayanmaktadir (Morgan, 2019). Ancak Thaler ve Sunstein
(2008, 5. 60) belirttigi gibi yapilan diirtmelerin mutlaka diirtme yapilan kigilere
fayda saglamak i¢in tasarlanmadig1 ve diirtmelerde amag farklihigi s6z konusu
olup bazi diirtmeler faydaci iken bazilar1 degildir. Diirtme yaklagimina yonelik
birgok elestiri s6z konusu olup, diirtmenin manipiilatif olduguna ve bireyin
ozerkligini ihlal ettigine iligkindir. Diirtmenin seftaflik eksikligi bulunmakta,
zira diirtiildiigiiniin farkinda olmayan birey tizerinde daha etkili olabilme
egilimindedir. Bu noktada bireye diirtmelere direnme veya reddetme igin adil
firsatlar sunmamakta, birey ikna edilmeye maruz birakilmaktadir (Grobklags
ve Chen, 2021). Davraniglar1 etkilemeye yonelik bir yaklagim bireyi belirli
sekillerde yonlendirmek igin gesitli stratejiler kullanmaktadir. Bu nedenle
bireyin ortaya ¢ikardigi eylemler kendisine ait olmayip, bir se¢im mimarisini
yansitmaktadir (Hausman ve Welch, 2010).
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Kasith olarak gekillendirilen ve sekillendirilmeyen se¢imler arasinda 6nemli bir
farkhilik vardir. Sekillendirilmemis se¢imler bile kasitl kusurlardan ayni derecede
giiglii bir ekilde etkilenmis olsa bile, segimlerin hesaplanmug sekillendirilmesi
yine de bir etkenin iradesini digerine dayatmaktadir. Bu noktada yalnizca
rasyonel se¢imleri kolaylagtirmak i¢in tasarlanan diirtmenin kullanimi kabul
edilebilirdir (Hausman ve Welch, 2010). Hiikiimetlerin bireylerin segimlerini
sekillendiren diirtmeleri hangi sinirlamalarla kullandiklar: 6nemlidir. Bu noktada
i¢ ayrim yardimcr olabilir. Birincisi, insanlarin se¢imleri ¢ergeveleme, statiiko
onyargist ve miyopluk gibi faktorler tarafindan sekillendirilmektedir. Tkincisi,
insanlar karar alma zaaflar1 konusunda bilgili olsa da “soguma dénemleri” ve
“zorunlu seg¢imler” gibi bazi diirtmeler se¢imleri sekillendirmektedir. Birey
bir alternatifi digerine tercih edebilmektedir. Hausman ve Welch (2010) igin
diirtme, paternalist 6lgiide insanlar1 segim yapmaya zorlamaktir. Ugiinciisii,
sekillendirme yapilirken karar alma stirecindeki kusurlar sebebiyle carpitilma
derecesinin arttigr durumlar ile kasith olarak tasarlanmig se¢im mimarisi
olmadan garpitilmig durumlar arasinda ayrim yapilmahdir (Hausman ve
Welch, 2010).

Insanlari bu sekilde diirtme ¢abas rahatsiz edici degil mi? bir hiikiimetin
vatandaglarina, bagkalarinin hak ve ¢ikarlarindan kaynaklanan sinirlar iginde
kendi hayatlarinin yoniinii belirleyen aracilar olarak davranmasi gerekiyor
ise bireyleri etkilemek igin rasyonel ikna diginda araglar kullanmaktan
kaginilmalidir. Hiikiimetlerin insanlarin segimlerini gekillendirmesi bazen kabul
edilebilmektedir. Vatandag1 belirli bir gekilde davranmaya zorlayacak giiglii
nedenler oldugunda insanlarin secimlerini sekillendirmek segebilecekleri seyleri
sinirlamaktan daha verimli ve daha az kisitlayic olabilmektedir. Kamu hizmeti
duyurulart davraniglarimizi etkilemek igin rasyonel ikna kullanmak yerine,
bireyin zayifliklarindan yararlanmaktadir. Bu ylizden davranis: gerektiren bir
yasa gtkarmak yerine daha diigiik maliyetle ve daha az 6zgiirliik ihlaliyle istenen
davranigi tegvik edebilmektedirler. Zorlayict kamu politikalarinin gerekgesi
faydalarin 6zerklik kaybiyla kargilastirilmasina dayanmaktadir (Hausman ve
Welch, 2010).

Davramgsal kamu politikalari ile ilgili toptan kabulcii veya toptan reddedici
sonuglara varilmasi miimkiin degildir. Ancak diirtmelere iliskin dort iddia
savunulmahdir (Hausman ve Welch, 2010): (1) Hiikiimetlerin insanlarin
segimlerini gekillendirme eylemi suistimale agiktir. Suistimalin en ciddi riskleri
insanlarin korkularinin ve nefretlerinin istismar edilmesinde yatmaktadir
ve bunlar segimleri sekillendirmektedir. (2) Tanitma énemlidir. Istismara
karg1 korumanin ve 6zerklige sayg1 gostermenin 6nemli bir yolu, hiikiimetin
insanlar1 se¢imlerini gekillendirme gabalar1 konusunda bilgilendirmektir. (3)
Hiikiimetin segimleri sekillendirme ¢abalar1 ne kadar iyi niyetli olursa olsun,
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karar alma zaaflarini istismar etmenin nihayetinde bireylerin 6zerk karar
alma kapasitelerini azaltacag: riski konusunda endige s6z konusudur. (4)
Zorlama her ne kadar megru gosterilse de zorlama olmadan da en iyi alternatif
olusturulabilmektedir. Rasyonel ikna hiikiimetin vatandaglarin davranislarini
etkilemesi i¢in ideal olan yoldur.

Geleneksel politika araglarinin bagarisiz olmasi neticesinde diirtme yaklagimi
kiiresel bir trend olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Politika yapicilarin davraniglart
etkilemek amaciyla dijital araglart da kullanmaya ilgi duymalariyla s6z konusu
yaklagimin 6nemi artmustir. Zorlu politika sorunlarinin ¢éziimiinde diirtme
yaklagiminin kullanimi konusunda kiiresel bir egilim s6z konusudur. Birlesik
Krallikta 2010 yilinda kurulan Behavioral Insight Team (BIT) ile Birlegik
Krallikta oldugu gibi bircok iilkede ve bir¢ok uluslararas: kurulusta diirtme
yaklagimu ile davranigsal kamu politikalar1 uygulamalarinda artiy olmustur.
OECD’ye gore hem ulusal hem de uluslararas: diizeyde davranigsal politikalar
ve yonetim uygulamalarini destekleyici birimlerin sayis1 200%in tizerinde olup,
artiy devam etmektedir. (Grobklags ve Chen, 2021)

Davranigsal kamu yonetiminin djjital alandaki en 6nemli yansimasi,
dijital diirtme stratejileridir. Dijital diirtme, bireylerin karar verme
stireclerini yonlendirmek amaciyla dijital araytizlerde yapilan bilingli tasarim
miidahalelerini ifade etmektedir (Mirsch vd., 2017). Thaler ve Sunstein
(2008), “diirtme” kavramini insanlarin kararlarint tahmin edilebilir bigimde
degistiren, ancak segenek ozgiirliklerini kisitlamayan kiigiik miidahaleler
olarak tanimlamaktadirlar. Dijital diirtme ise davranigsal i¢goriilerin dijital
ortamda uygulanmasini ifade etmektedir. Dijital ortamlarda bu yaklagim,
kullanicr arayiiziindeki kiigiik tasarim unsurlariyla bireylerin karar verme
bi¢imini etkilemektedir (Mirsch vd., 2017). Bu miidahaleler, insanlarin
segim Ozglrliigiinii kisitlamamakta fakat karar alma bigimlerini daha “akilc1”
hale getirmeyi amaglamaktadir. Web sitelerindeki buton yerlesimleri, mobil
uygulamalardaki hatirlatici bildirimler veya varsayilan segenekler, kullanict
davraniglarini yonlendiren temel dijital diirtme araglaridir. Bu tiir stratejiler,
vatandag davraniglarini dogrudan diizenlemek yerine, dolayli bi¢imde
yonlendiren segim mimarisi olugturmaktadir.

Thaler ve Sunstein 2008 yilinda “diirtme” kavraminin popiilerligini
sagladilar fakat makine 6grenimi ve yapay zeka alanindaki gelismeler sunu
gosterdi ki algoritmik diirtme algoritmik olmayan diirtmeden daha giiglii ve
etkilidir (Mohlmann, 2021). Kamu politikalarina iliskin algoritmik diirtmeler
yapay zeka destekli davranigsal kamu yonetimine igaret etmektedir. Davranigsal
kamu yonetimi agisindan en kiymetli veri, davranig temelinde olusan veridir.
Bu anlamda bilgi temelinde bireyin davranigina dayali veri ile siniflandirma
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yapilabilir, buna ek olarak da davranigsal olarak siniflandirilmig topluluklara
farkli yonlendirmeler ya da diirtmeler sunuldugunda yanit alinabilmektedir
(Halpern, 2019).

Veri odakli diirtme, sistematik olarak kisisel verilerin toplanmasi, islenmesi,
izlenmesi ve analizi konularinda yetkili olup olmadigi noktasinda sorulari
giindeme getirmekte ve bireylerin bilgi gizliligi hakkini ihlal etmektedir.
Veriye dayal diirtme davranigsal ve biligsel kaliplar1 biiyiik bir etkiye maruz
biraktigindan geleneksel diizenleyici yaklagim etkili bir gekilde tersine
cevrilmekte, birey 6zerkligini koruma noktasinda daha az alana sahip hale
gelmekte ve segim ortami manipiile edilmektedir (Viljanen, 2017). Veri
odakl diirtmede megruiyet endigeleri ¢ogunlukla gizlilik tizerinedir. Dijital
teknoloji ve veri bilimi ile kigisel veriler siirekli olarak toplanmakta, algoritmik
olarak iglenmektedir. Ornegin Londra Metrosu’nun wi-fi kullanan yolcularin
yolculuklart boyunca ag hareketlerinin izlenmesi ile ilgili bir ¢aligmasina gore
izlemeyi genellestirme ve verileri tiglincii taraflara satma planlarinin bulunmasi
s6z konusu megruiyet endiselerini destekler niteliktedir. En 6nemlisi de veri
odakl diirtme bir gii¢ kaymasini tetikleyebilme potansiyeli barindirmaktadir.
(Grobklags ve Chen, 2021) Biiyiik veri, birey ile veri denetleyiciler arasinda
gii¢ kaymasina neden olabilme potansiyeli barindirmaktadir. Ornegin hiikiimet
birimleri telekomiinikasyon saglayicilariyla daha fazla isbirligi yapmaktadir.
Gozetim kapitalizmi yeni bir gii¢ bigimi tiretmektedir (Zuboft, 2015). Biiytik
veri igletmeleri ile hiikiimetler arasindaki igbirligi bir diger adu ile biiyiik 6teki
hukukun tistiinliigii ve kurallarla elde edilen 6zgiirliigii yok eden yakin bir
gelecegin egemen giicii olarak tanimlanmaktadir (Zuboft, 2015).

Zuboff biiyiik verinin gézetim kapitalizminin temel bileseni oldugunu
ileri stirmektedir. Bilgisayar aracili iglemlerin kullanim alanlarini, “veri
cikarma ve analiz”, “daha iyi izleme nedeniyle yeni sozlesme big¢imleri”,
“kigisellestirme ve 6zellestirme”, “stirekli deneyler” seklinde ifade etmektedir.
Belirtilen kullanimlarin dogasinin ve sonuglarinin incelenmesi gozetim
kapitalizminin ve bilgisayar aracili mimarinin ortitk mantigini kavramaya
yardimcr olmaktadir. Biiyiik 6teki olarak da ifade edilen bu mimari, bireyi
kendi davraniglarindan etkili bir gekilde siirgiin ederken davranigsal tahmin
ve degisiklik i¢in yeni pazarlar tireten beklenmedik ve ¢ogu defa okunamayan
kontrol mekanizmalar: tarafindan olusturulmaktadir (Zuboft, 2015). Yapay
zeka araglarinin ve biitiinciil uygulamalarinin kamuda yayginlik kazanmast ile
soz konusu gelismelerden davranigsal kamu yonetimi de istifade etmektedir.
e-Devlet, dijital devlet uygulamalari, agik veri ve yapay zeka araglar1 gibi dijital
uygulamalar davranigsal kamu yonetiminin yerlesmesi noktasinda 6nemlidir.
Kamu politikalarini belirleyenler ve uygulayicilar davranigsal kamu yonetimi
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ad1 altinda birey davraniglarini etkilemek ve geri bildirimler almak amaciyla
dyjital araglarin kullanimna olan ilgilerini artirmiglardir.

Yapay zeka araglartyla biiyiik veri kiimeleri arasinda otomatik sistemler
kurgulamak, birey davraniglarinin degiskenleri arasinda baglant1 kurabilmek
amaciyla kamu politikalarini gelistirenlere vatandag davraniglar dogrultusunda
bir perspektif saglanmasinin yolu agilmaktadir. Kamu politikalarinin etkinligi
igin kamu idareleri kamu siireglerinde analitik yontemler, makine 6grenmesi,
yapay zeka gibi teknolojik geligmelerle kamu hizmet sunumunda farkli
uygulamalar denemektedir. Davranigsal kamu yonetimi ile vatandag belirli
tercihlere yonlendirilir iken yapay zeka araglarindan elde edilen analitik
veriler ile tahminler aragsallagtirilmaktadir. Bu durumda denilebilir ki yapay
zekanin sahip oldugu potansiyel davranigsal kamu yonetiminin etkinligine
yol agmaktadir. Davranigsal kamu yonetimi ile yapay zeka araglari birbirlerini
karsilikli besleyerek, birbirlerinin geligimine katki saglamaktadirlar. Veri ve
yapay zeka iligkisine ya da yapay zeka ve davranigsal kamu yonetimi iligkisine
bakildiginda yapilacak ¢ikarim oldukga nettir. Yapay zekanin veri olmaksizin
bir anlami1 bulunmamaktadir. Davranigsal kamu yonetiminde yapay zekanin
kullanimi noktasinda da eldeki verilerin giivenilirligi ve potansiyeli oldukga
onemlidir. Dolayisiyla veri olmaksizin yapay zeka, yapay zeka destekli analitik
veriler olmaksizin dijital diirtmeleri igeren davranigsal kamu yonetimi bir
anlam ifade etmemektedir.

Davranigsal kamu yonetiminde yapay zeka kullanimi kamu politikalar
stireglerinde ve kamu hizmeti sunumunda kolaylastiric1 ve zorlagtiricr nitelikleri
bulunan bir potansiyel ortaya koymaktadir. Yapay zeka kullanimi kamu hizmet
sunumunda ve yonetim siire¢lerinde sunulan hizmetin etkinligini, verimliligini
ve kalitesini arttirmaya yonelik gesitli araglar sunmaktadir. Fakat yapay zekanin
kamu yonetimi alaninda sunmug oldugu potansiyel, firsatlar barindirdig: kadar
dezavantajlarda barindirmaktadir. Diirtme yaklagimi bireyin isteng zayifligindan
taydalanabilecegi gibi bireyin isteng zayiflig1 ile bag edebilmesini de saglayabilir
(Morgan, 2019). Bagka bir agidan ise yapay zeka araglart davranig bilimlerinde
biriken insan davranigi ve davranig degisikliklerine iliskin bilgilerden hareketle
yeni araglar olugturabilir. Dolayisiyla yapay zeka destekli diirtme yaklagimi
davranigsal kamu yonetimine sundugu potansiyel disinda kendi potansiyelini
de artirma firsatin1 elde edebilmektedir.

Dijitallesen diinya kamu yonetiminin de gorev ve sorumluluk alanini
doniigtiirmekte, kamuda yapay zeka destekli reformlar glindeme gelmektedir.
Kamu hizmet sunumunun etkinligini ve kalitesini artirmak amaciyla eldeki
verilerin yapay zeka ile iglenmesi ve davramigsal kamu yonetimine yonelik ¢iktilar
sunmasi ve yonlendirmelerde bulunmasi 6nemli bir potansiyel sunmaktadir.



Benazir Oztiirk | 201

Birey davraniglarinin tespiti ve genel egilimin belirlenmesi noktasinda veriye
dayali yapay zeka kullanim1 6nem arz etmektedir. Zira yapay zeka araglarinin
sundugu veriler davranigsal kamu yonetiminde politika belirleyicilerin ve
uygulayicilarin vatandag davranigina yon vermede kullaniimaktadhr.

21. ylizyihn bagindan itibaren dijital teknolojiler, yalnizca 6zel sektoriin
degil, kamu yonetiminin de yapisini kokten doniigtiirmiigtiir. e-Devlet
uygulamalari, yapay zeka tabanli hizmet sistemleri, agik veri platformlar:
ve sosyal medya aracihigiyla yiiriitiilen kamusal iletigim, yonetim siireglerini
dijitallesme eksenine tagimistir (Hansen vd., 2016). Dijital doniigiimiin kamu
yonetiminde veri odakli karar alma, hizmetlerin kigisellestirilmesi, etkin geri
bildirim dongiisii olugturulmasi gibi ii¢ temel sonucu olmustur. Veri odakl
karar alma kamu kurumlarinin biiyiik veri analitigiyle vatandag davraniglarin
Ol¢ebilmesini ve politika kararlarini daha dogru verilere dayandirmasini
saglamaktadir (Goyens vd., 2018). Dijital sistemler, vatandaglarin gegmig
davraniglarina dayali olarak kigisellestirilmig hizmet 6nerileri sunabilmektedir.
Dijital platformlar, vatandaslarin kamu hizmetlerine dair geri bildirimlerini
anlik olarak alarak iyilegtirme stireglerini hizlandirmaktadir. Bu yeni baglam ile
kamu yonetimi yalnizca dijital hizmet sunan bir mekanizma olmaktan ¢ikmakta,
dijital davranig yonetisimi iglevini de tistlenmektedir. S6z konusu yonetigim
bi¢imi, vatandaslarin dijital ortamdaki etkilesimlerini analiz ederek kamusal
tayda dogrultusunda yonlendirmeyi hedeflemektedir (Weinmann vd., 2016).

Dijital diirtme, kullanicr araytizii tasarimi, gorsel diizen, bilgi sunumu veya
etkilesim bigimleri gibi dijital unsurlar aracihigiyla insanlarin kararlarini veya
davraniglarini sistematik bigimde etkileme uygulamasidir. Amag, kullanicinin
kendi yararina veya sistemin hedeflerine uygun davranig1 kolaylagtirmaktir.
Dijital diirtmenin temel bilesenleri se¢im mimarisi, arayiiz tasarimi, bilgi
sunumu, geri bildirim ve zamanlama, kigisellestirme, etik ve geffaflik boyutu
ile iligkilidir (Mirsch vd., 2017). Se¢im mimarisi, kullanicinin kargisina ¢ikan
segeneklerin nasil diizenlendigi, siralandig1 veya vurgulandigidir. Kamu
kurumunun resmi formunda “e-posta bildirimierini almak istiyorum” kutusunun
onceden igaretli olmasi se¢im mimarisi Ornegidir. Arayiiz tasarimi renkler,
simgeler, buton yerlesimi, yazi tipi gibi gorsel unsurlarin kararlara etkisidir.
Ornegin yapilmasi istenen davranis se¢eneklerinin daha biiyiik gorsellerle
sunulmasidir. Bilgi sunumu bilginin nasil ¢ercevelendigi, sadelestirildigi
veya vurgulandigidir. Ornegin “Bu hizmeti %80 kisi tercih etti” ifadesiyle
sosyal kanit yaratmaktir. Geri bildirim ve zamanlama kullanicinin eylemlerine
aninda geri bildirim verilmesi veya uygun zamanda diirtme yapilmasidir.
Ornegin Online aligveriste “Sepetinizdeki siviinler tiikenmek iizere” uyarist
geri bildirim igeren bir dijital diirtmedir. Kigisellegtirme kullanicinin ge¢mis
davraniglarina veya tercihlerine gore diirtmelerin uyarlanmasidir. Kullanicinin
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daha once izledigi igeriklere gore 6neri sunulmast kigisellestirme igeren bir
diirtmedir. Etik ve geffaflik boyutu diirtmenin manipiilasyonla karigtirilmamast,
kullanicinin yararina, seffaf ve 6lgiilii olmasi gerekmektedir. Ornegin bir
e-ticaret sitesinde “Swrl stok yalmzea 3 adet kaldr” mesaji, kullanicryr hizli
karar vermeye yonlendiren dijital bir diirtmedir. Ancak kullanic hala aligverig
yapip yapmamada 6zgiirdiir yani se¢im 6zgiirliigli korunmaktadir.

Davranigsal kamu politikasi ile politika yapicilar toplumsal sorunlarin
¢oziimiinde bireylerin ya da toplumun yararina oldugunu diisiindiigii ve
toplumsal dayanaklarini olusturdugu politikalart “dzirtme stratejilers” (Thaler
ve Sunstein, 2008) ile gelistirmektedir. Bir kamu hizmeti portalinda “%85
vatandags bu secenegi tercih etti” ibaresiyle belirli bir segenegin 6ne gikarilmasi,
vergi 6deme hatirlatmalarinin kigisellestirilmig kisa mesajlarla gonderilmesi,
e-Devlet sisteminde gevre dostu tercihler igin varsayilan segenegin aktif
hale getirilmesi, belediyelerin mobil uygulamalarinda geri doniigiim yapan
kullanicilarin sembolik odiillerle tegvik edilmesi bunlarin tamamu dyjital diirtme
stratejileri Ornegidir. S6z konusu stratejiler, klasik kamu politikalarindaki
yasakla ya da tegvik et anlayiginin otesinde, birey davraniglarini se¢im mimarisi
tizerinden yonlendirmeyi amaglamaktadir. Boylece kamu yonetimi, dijital
araglar sayesinde davranigsal i¢goriileri dogrudan politika uygulamasina entegre
etmektedir.

Dijital diirtmeler, teknik tasarim ile psikolojik ilkelerin birlesiminden
olugmaktadir ve uygulandiklar hedef davraniga gore bes farkli bigimde
siniflandirlmaktadir (Krawiec vd., 2021).

1. Varsayilan Secenekler: Insanlar mevcut durumu koruma egilimindedir.
Bu nedenle kamu hizmetlerinde istenen davranig bigiminin varsayilan
olarak sunulmasi etkili bir diirtme yontemidir (Hansen vd., 2016).
Ornegin, organ bagigina otomatik katilim sistemleri veya gevre dostu
enerji planlarinin varsayilan olarak segilmesi diirtme yontemidir.

2. Sosyal Karsilastirma Mesajlart: Bireyler bagkalarinin davraniglarini
referans alarak kendi davramslarim sekillendirir. Ornegin, “Komsularimzin
%80’ geri dindisiim yapryor” mesaji sosyal normlarr dijital olarak

giiglendirebilir (Goyens vd., 2018).

3. Cergeveleme: Bilginin sunulug bigimi karar verme siirecini etkilemektedir.
“Enerji tasarrufu yaparak yilda 200TL kazanin” ifadesi yerine “Tasarruf
yapmazsamz ydda 200TL kaybedersiniz” mesaji, kayip duyarliligi nedeniyle
daha giiglii etki yaratabilmektedir (Thaler ve Sunstein, 2008).

4. Zamanlama ve Hatirlatma: Vatandaglarin dikkatini uygun zamanda
gekmek, davranig degisikliginde belirleyici olabilmektedir. Vergi 6deme
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tarihinden 6nce gonderilen e-posta veya SMS bildirimleri, 6demelerin
zamaninda yapilmasini kolaylagtirabilmektedir (Behavioural Insights
Team, 2017).

5. Oyunlastirma: Kamu hizmetlerinde puan sistemleri, rozetler veya
dijital odiiller araciligiyla vatandag katilimini eglenceli hale getirmek,
dijital diirtmenin yenilikgi bir tiirtidiir (Yang ve Han, 2025). Ornegin,
belediyelerin gevre kampanyalarinda “en yesil mahalle” yarigmalari
diizenlemesi bir tiir oyunlagtirmadir.

Dijital diirtme stratejileri, birgok tilkede kamu politikalarinin etkinligini
artirmak amactyla kullamlmaktadur. Ingiltere’de Behavioural Insights Team (BIT),
vergi 6deme hatirlatmalarinda kisisellegtirilmig mesajlar kullanarak 6deme
oranlarini %15 oraninda artirmigtir (BIT, 2017). Danimarka dijital saghk
sisteminde vatandaglara otomatik ag1 randevusu hatirlatmalar1 gonderilmekte,
bu diirtme stratejisi katilim oranlarin yiikseltmektedir (Goyens vd., 2018).
Singapur ulusal ¢evre ajansi, “akilli atik yonetimi” uygulamasiyla geri doniigiim
davramglarimi dijital puan sistemiyle tegvik etmektedir. Avustralya “SmartStart”
projesi ile ebeveynlerin ¢ocuklarinin egitim fonlarmna katkida bulunmalarin
kolaylagtirmak igin varsayilan otomatik 6deme sistemleri kullanmaktadir. S6z
konusu 6rnekler, dijital diirtmenin kamu politikalarinda etkin, olgiilebilir ve
stirdiiriilebilir maliyet sunmasi agisindan etkili bir arag olarak giderek daha
fazla benimsendigini gostermektedir.

Dijital diirtme stratejileri, kamu yonetiminde davranigsal iggoriiler ile
teknolojik kapasitenin birlesimini saglamaktadir. S6z konusu stratejiler {ig
agidan etkilidir (Georgiou, 2022): (1) Kisisellestirme, vatandag profillerine
gore ozellestirilmis mesajlar sunmaktadir. (2) Olgiilebilirlik, miidahalelerin
etkisini gergek zamanli izleme olanagi saglamaktadir. (3) Olgeklenebilirlik,
diigiik maliyetle genis kitlelere uygulanabilmektedir. Fakat agir1 veri toplama
ve diisiik seffaflik vatandag giivenini zedeleyebilmekte, dijital ugurum® yagh
veya diigiik gelirli bireylerin diglanmasina neden olabilmektedir (Georgiou,
2022). Dolayisiyla, dijjital diirtme stratejilerinin bagarisi yalnizca teknolojik
kapasiteye degil ayn1 zamanda etik yonetigim ilkelerine de baghdir.

Dijital diirtme stratejilerinin yayginlagmasi etik tartigmalar1 da beraberinde
getirmigtir. Bu tartigmalarin merkezinde su sorular yer almaktadir.
“Varandaglarin farkmda olmadan yonlendivilmesi, demokratik mesruvyetle ne kadar
wywmludur? Dijital diivtme bir manipiilasyon arace ma? Yoksa ikna etme arac
mu?” Thaler ve Sunstein (2008) diirtme yaklagimini, bireylerin ozgiirliigiinii

1 Dijital Ugurum: Dijital ¢agdan yararlanabilenler ile yararlanamayanlar arasindaki ugurumu
ifade eden kavram bazi kaynaklarda “dijital boliinme” olarak ge¢gmektedir.
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koruyan ama kamu yararini gozeten bir “liberal paternalizm” bigimi olarak
tanimlamaktadir. Ancak dijital ortamda algoritmik siireglerin seffaf olmamasi bu
sinir1 belirsizlegtirmektedir. Buradaki etik megruiyet seftaflik, hesap verilebilirlik
ve katilmcilik gibi tig ilkeye dayanmahidir (Weinmann vd., 2016). Bu ilkeler
dogrultusunda dijital diirtme, manipiilatif degil rehberlik eden ve demokratik
degerlere saygili bir arag olarak mesruiyet kazanmaktadir (Goyens vd., 2018).
Diirtme yaklagimi kamu politikas: olugturma siireglerinde davranigsal kamu
yonetimi uygulamalarini beraberinde getirirken, yapay zeka kullanim ile de
biiyiik verilerin sundugu algoritmik tablolarin siireglerde etkili bir gekilde
kullanilmasini saglamaktadir. Ancak yapay zekanin dogru veri ile ¢aligmasi
stirecin sonuglar1 agisindan 6nem tagimaktadir.

Yapay zeka teknolojilerinin kamu yonetiminde yayginlagmaya baglamasi,
dijital diirtmenin potansiyelini artirmaktadir. Yapay zeka algoritmalari, vatandag
davraniglarini biiyiik veri iizerinden analiz ederek hedefli ve kigisellegtirilmig
diirtmeler tasarlayabilmektedir (Calboli vd., 2025). Ornegin, trafik
yonetiminde yapay zeka sistemleri stirticiilerin davranig kaliplarini analiz ederek
hiz limitlerini dinamik bigimde diizenleyebilmektedir. Benzer gekilde, saghk
politikalarinda yapay zeka destekli dijital asistanlar bireyleri ag1 randevularina
yonlendirebilmektedir. Ancak onyargil algoritmalar, gizlilik ihlalleri ve etik
seffaflik gibi sorun alanlar1 nedeniyle yapay zeka tabanli diirtmeler dikkatle
yonetilmelidir. Kamu yonetimi, teknolojik kapasite ile etik sorumluluk arasinda
hassas bir denge kurmak zorundadir. Bu nedenle kamu yonetiminde “etik
yapay zeka yonetigimi” anlayis1 dijital diirtme politikalarinin stirdiiriilebilirligi
agisindan daha fazla 6nem kazanmaktadir (Calboli vd., 2025). Etik yapay
zeka yonetigimi, yapay zeka sistemlerinin seftaf, hesap verebilir, adil, giivenli
ve insan haklarina saygili sekilde gelistirilmesini ve kullanilmasini saglamak
i¢in olugturulan ilke, politika, stire¢ ve denetim mekanizmalarinin biitiiniidiir.
“Yapay zekay1 kim kullaniyor, nasil kullaniyor, hangi sinurlar i¢inde kullaniyor
ve kimin sorumlulugunda kullantyor?” sorularina verilen etik temelli yanit bu
kapsamdaki yonetigim ilkelerini ortaya koymaktadr.

Vatandag giiveni, dijital diirtme stratejilerinin basarisinda belirleyici bir
unsurdur. Eger vatandag, kamu kurumlarinin diirtme politikalarini manipiilatif
olarak algilarsa, dijital katilim diizeyi hizla diigmektedir. Giivenin tesis edilmesi
i¢in diirtme politikalar agik ve anlagilir olmal, veri gizliligi korunmal, vatandag
geri bildirim mekanizmalari igletilmelidir (Georgiou, 2022). Kamu yonetiminin
dijital cagdaki en 6nemli sorumlulugu, giiven temelli davranigsal yonetigim
modelini inga etmektir. Bu model, teknolojiyi sadece verimlilik araci olarak
degil vatandagla empatik iligki kurmanin araci olarak konumlandirmaktadir.
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Dijitallesme davranigsal kamu yOnetimi igin yeni firsatlar yarattigi gibi
yeni sorumluluklar da getirmistir. Diirtme stratejileri, kamu politikalarinin
etkinligini artirmak, vatandas davraniglarini pozitit yonde yonlendirmek ve
kamu hizmetlerini kisisellestirmek agisindan giiglii bir potansiyele sahiptir.
Fakat bu stratejilerin bagarisi etik megruiyet, vatandag giiveni ve veri gizliligi
gibi degerlerle uyumlu sekilde uygulanmasina baghdir (Thaler ve Sunstein,
2008). Dyjital diirtme, manipiilatif bir ydnlendirme aract degil insan davranigini
anlamaya dayali, rehberlik eden ve demokratik degerlere saygili bir yonetim
aracina doniistiiriilmelidir.

Davranigsal kamu yonetimi ve yapay zeka kapsaminda yapilan literatiir
taramasit neticesinde denilebilir ki ikisinin bir aradaligi kamu hizmet
tyilestirmelerinde ciddi bir potansiyele sahiptir. Devletlerin ve devletler tisti
kuruluglarin konuyu giindemlerine almalari, diirtme birimleri kurmalari,
davranigsal politikalar olusturmalari, yapay zeka araglariyla biiyiik veriyi
yonetme ve kullanma ¢abalar1 da gostermektedir ki kamu hizmet sunumunda
ve politikalar noktasinda davranigsal kamu yonetimi ile yapay zeka bir arada
kullanilmaktadir. Manipiilatif hiikiimetler ya da yonetimler s6z konusu
birlikteligi dogru sekilde kullanmama gibi bir tutum icerisinde olabilirler. Zira
yapay zekanin davranigsal kamu yonetimi siireglerini kolaylagtirabilecegi gibi
verinin manipiilatif amaglarla kullanilmasi da s6z konusu olabilmektedir. Bu
noktada standartlar olugturulmali, amag ve kapsam dis1 kullanimlar1 engelleyici
bir mekanizma olugturulmalidir. Davranigsal kamu yonetimi ve yapay zekanin
bir aradalig1 yeni bir olgu seklinde degerlendirilse de vatandas davranigini
etkilemeye veya yonlendirmeye yonelik dijital destekli her uygulama her
algoritmik haritalama bu birlikteligin gostergesidir. Bu minvaldeki uygulamalar
tilkeler ve uluslararasi kuruluglar 6zelinde ¢ogalmaktadir.

5. Tiirkiye’de Davranigsal Kamu Yonetimi ve Djjital Diirtme
Uygulamalar:

Tiirkiye’de kamu yonetimi, Cumhuriyet’in kurulugu itibariyle Weberyen
biirokratik rasyonalite ve merkeziyet¢i yonetim anlayigt temelinde
sekillenmistir (Heper, 2019). 1980 sonras1 donemde neoliberal reformlar
ve kamu hizmetlerinde etkinlik arayiglariyla birlikte Yeni Kamu Yonetimi
(YKY) anlayist etkili olmustur (Eryilmaz, 2019). 2000’li yillardan itibaren
ise dijitallesme, vatandag odaklilik ve veri temelli yonetigim egilimleri kamu
yonetimi paradigmasini yeniden tanimlamugtir. Bu donemde devlet, yalnizca
hizmet sunan degil ayni zamanda davranig tasarlayan bir aktor haline gelmistir
(Giiven, 2024; Sunstein, 2014). Davranigsal kamu yonetimi Tiirkiye’de teorik
temellerinin olugturulmasi ve kurumsallagma stirecinin baglatilmasi agisindan

yeni olup kamu kurumlarinda bu konuda farkindalik olusturulmaktadir. Ozellikle
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karar alma siireglerinde vatandag psikolojisinin ve biligsel 6nyargilarin dikkate
alinmas1 gerektigi yoniindeki anlayis giderek giiclenmektedir (Kahneman,
2011).

Davranigsal kamu yonetimi yalnizca teorik bir yaklagim degil, ayni
zamanda kurumsal bir doniigiim siirecini ifade etmektedir. Bir¢ok iilkede
davranigsal politika birimleri kurulmus, politika tasarimui siirecine sosyal
psikoloji, biligsel bilim ve veri analitigi uzmanlar1 dahil edilmistir. Tiirkiye’de
davranigsal kamu politikalarinin kurumsal temelleri hentiiz Birlegik Krallik
veya ABD’deki kadar kurumsallagmig olmasa da gesitli kamu kurumlarinda
davramigsal yaklagimlarin kurumsal zeminini olugturmaya yonelik uygulamalar
gozlenmektedir. Tiirkiye’de de dijital doniisiim politikalar1 kapsaminda
Cumbhurbagkanligr Dijital Doniigiim Ofisi ve Strateji ve Biitge Bagkanlig:
biinyesinde vatandag odakli hizmet tasarimlarinda davranigsal veri analizi
yaklagimi benimsenmektedir. S6z konusu doniigiim, kamu yoneticilerinden
veri okuryazarligy, etik farkindalik, davranigsal analiz becerisi ve dyjital politika
tasarimi gibi yeni yetkinlik alanlar1 talep etmektedir. 2018 yilinda kurulan
Cumbhurbagkanligi Dijital Déntisiim Ofisi (DDO), Tiirkiye’nin dijital doniigiim
stratejisini koordine eden merkezi bir kurumdur (Cumhurbagkanligr Dijital
Déniigiim Ofisi, 2020). Ofisin yiirtittiigli Dijital Tiirkiye Platformu kapsaminda
yapilan kullanict deneyimi (UX) ¢aligmalari, vatandag davraniglarinin analiz
edilmesine ve sistem tasariminin buna gore optimize edilmesine dayanmaktadhr.
TUBITAK’in destekledigi sosyal yenilik projeleri, vatandas davraniglarin
cevre bilinci, siirdiiriilebilirlik ve enerji verimliligi gibi kamusal hedeflerle
uyumlu hale getirmeyi amaglamaktadir. Ayrica Yiiksekogretim Kurumlarinda
Tiirkiye’deki birgok iiniversitede “Davranigsal Ekonomi”, “Kamu Politikalarr”
ve “Karar Psikolojisi” derslerinin agilmasi bu kapsamdaki akademik geligimin
gostergesidir. Bazi bakanlik uygulamalarinda ise somut bi¢imde davranigsal
yaklagimlar goriilmektedir. Cevre, Sehircilik ve Tklim Degisikligi Bakanligrnin
sosyal kargilagtirmali geri déniigiim kampanyalari (Cevre, Sehircilik ve Tklim
Bakanhigi, 2017), Hazine ve Maliye Bakanhigrnin kigisellestirilmig vergi
hatirlatma mesajlar1 (Hazine ve Maliye Bakanligi, 2024), Saglik Bakanligrnin
e-Nabiz uygulamasinda kullanicilarin diizenli saglik kontroliine gitmeleri igin
bildirim gonderilmesi (Saghk Bakanligi, 2021) kamu kurumlarinin dijital
diirtme yaklagimlarini fiilen benimsedigini gostermektedir.

Tiirkiye’nin kamu biirokrasisi agisindan dijital doniigiim siireci, 2008°de
baglatilan e-Devlet projesiyle kurumsal bir yaprya kavugmustur. Giintimiizde
e-Devlet platformun 68 milyondan fazla aktif kullanicis1 bulunmaktadir
(Ulagtirma ve Altyapr Bakanligi, 2025). Sistem, vatandag davraniglarinin
Olgiilebilir hale gelmesini saglamig ve kamu hizmetlerinin tasariminda 6nemli
davranigsal i¢goriiler tiretmistir. Ornegin, kullanicilarin hangi hizmetleri daha
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sik kullandig1 veya bildirimlere ne siklikla yanit verdigi gibi veriler, kamu
politikalarinin davramgsal yonii igin 6nemli bir potansiyel tagimaktadir (Yildiz,
2020). Dolaysiyla dijitallesme, Tiirkiye’de kamu yonetimini yalnizca hizmet
sunumunda degil, vatandag davraniglarinin analizinde de dontistiirmektedir.
Tirkiye’de dijital diirtme stratejilerinin uygulandig1 ve uygulama potansiyeli
tagtyan ¢esitli alanlar bulunmaktadir. Vergi bilinci ve mali katilim, saglk
hizmetleri ve davranigsal saglik politikalari, ¢evre ve enerji politikalari, trafik
ve ulagim yonetimi gibi uygulamalar bulunmaktadir.

Davranigsal yaklagim enerji tasarrufu, geri doniigiim ve saglikli yagam
davraniglarini kamusal alanda tegvik ederek kamu politikalarinin toplumsal
stirdiiriilebilirligini desteklemektedir (Thaler ve Sunstein, 2008; Dolan vd.,
2010). Kamu yonetiminin bagarisi yalnizca ekonomik veya dijital performansla
degil ayn1 zamanda sosyal siirdiiriilebilirlik kapasitesiyle de Olgiilmektedir.
Ornegin enerji tasarrufu uygulamalari, geri doniisiim kampanyalari, toplumsal
goniilliiliik projeleri, saglikli yasam davraniglarini tegvik eden dijital platformlar
davranigsal stratejilerle desteklendiginde kamu yonetimi sadece diizenleyen
degil, davranigsal refaha da katki saglayici nitelige sahip olmaktadir.

Hazine ve Maliye Bakanhgy, kisisellestirilmis hatirlatma mesajlariyla
vergi 6deme oranlarini dijital diirtmelerle artirmay hedeflemektedir. Bu tiir
bildirimler, vatandagin “zamaninda 6deme” davranigini destekleyen bir dijital
diirtmedir. Yapay zeka destekli vergi platformlari, ge¢mis davraniglara gore
kigisellestirilmis 6deme planlar1 veya hatirlatma dongiileri olusturmaktadir.
S6z konusu sistemlerle bireylere 6zel 6deme planlart olugturulmasi, davranigsal
yonlendirme stratejisi olarak degerlendirilmektedir (OECD, 2019). Saghk
Bakanligrnin e-Nabiz sistemi, dijital saglik verilerini vatandagin karar alma
stireglerini destekleyecek gekilde kullanmaktadir. E-Nabiz sisteminde ilag
kullanimi, a1 randevusu ve saglik taramalari i¢in gonderilen hatirlatmalar
vatandaglari saglikli davraniglara yonlendirmektedir (Saghk Bakanhgi, 2021).
Ornegin agt randevusu bildirimleri, saglik taramasi hatirlatmalari vatandagin
davranigsal olarak saghkli se¢cimler yapmasini tegvik etmektedir. Ayrica
COVID-19 doneminde HES uygulamas: da vatandaglarin riskli bolgelere
girmesini engelleyerek davranigsal bir yonlendirme iglevi iistlenmistir.
Tirkiye’de enerji verimliligi ve ¢evre politikalar1, davranigsal i¢goriilerle
zenginlestirilmeye baglanmugtir. Ornegin elektrik faturalarina “omsularimzdoan
daha fozla enerji tiiketiyorsunuz” mesaji eklenmesi veya geri doniigiim
yapanlara mobil uygulamalar {izerinden dijital 6diil verilmesi dijital diirtme
stratejileridir. Zira planlanan veya nihai olarak amaglanan neticelerin alinmasi
daha olas1 hale gelmektedir. Bu gibi durumlarda diirtmenin, tegvik etmenin,
yonlendirmenin ve etkilemenin 6nemi daha gok ortaya ¢ikmaktadir (Teber
ve Altay, 2024). Ek olarak belediyelerin mobil uygulamalar1 tizerinden geri
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doniisiim yapanlara puan vermesi, karbon ayak izini azaltan vatandaglara
dyjital rozetler sunulmasi da dijital diirtme stratejileri olarak ifade edilebilir.
Akallr gehir projeleri kapsaminda trafik yonetim sistemleri aracihiyla siiriicii
davraniglari analiz edilerek gergek zamanl dijital uyarilarla yonlendirmeler
yapilmaktadir (Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, 2022). Istanbul ve Ankara’da
kullanilan akill sinyalizasyon sistemlert, siirticiilere gergek zamanh bilgi sunarak
hiz ve yon tercihlerine etki etmektedir (IBB, Akall Ulagim Sistemleri, 2025).
Bu tiir sistemler, kamu yonetiminin djjital davranig yonetisimi anlayigina
gegiginin gostergesidir.

Tirkiye’de davranigsal kamu yonetiminin veri odakli kamu politikalari,
katilmcr dijital yonetigim, etik ve giiven temelli yonetigim ekseninde geligim
gostermesi beklenmektedir (Tosun, 2025). Veri odakli kamu politikast kamu
kurumlarinin biiyiik veri ve yapay zeka teknolojilerini kullanarak vatandag
davranglarini daha derinlemesine analiz etmesini saglamaktadir. Katilimer dijital
yonetisim ile vatandaglar, dijital platformlar araciligiyla yalnizca hizmet alan
degil, politika siireglerine geri bildirim veren aktif aktorler haline gelmektedir.
Etik ve gliven merkezli yonetigimin varlig1 ise davranigsal yaklagimlarin

basarisi, kamu kurumlarinin seffafligi ve vatandag giiveninin siirdiiriilmesiyle
oOlgiilmektedir.

Tiirkiye’nin davranigsal kamu yonetimi ve dijital diirtme stratejilerini etkin
bigimde uygulayabilmesi igin bazi politika 6nerileri gelistirilmelidir. Yeni kamu
politikalart hayata gegirilmeden 6nce, vatandag davraniglari tizerindeki potansiyel
etkilerinin analiz edilmesi kurumsallagtirilmalidir. Politika uygulamalar:
oncesinde vatandas davraniglarina olasi etkiler analiz edilmelidir (Sunstein,
2014). Dijital diirtme stratejileri igin seffaflik, veri gizliligi ve hesap verebilirlik
standartlarini belirleyen etik ilkeler olugturulmalidir. Kamu kurumlari arasi veri
paylagimi ve analitik kapasite artirilmahdir. Agik veri portallart bu siirece katki
saglayabilir nitelikte tasarlanmalidir. Kamu yoneticilerine davranigsal ekonomi,
karar psikolojisi ve dijital diirtme konularinda egitim verilmelidir (Teber ve
Altay, 2024). Universitelerde bu alanlara yonelik lisansiistii programlar tesvik
edilmelidir.

Tirkiye, giiglii dijital altyapisi, geng niifusu ve artan veri analitigi
kapasitesiyle davranigsal kamu yonetimi alaninda 6nemli firsatlara sahiptir.
Ancak bu potansiyelin hayata gegirilmesi i¢in kurumsal koordinasyonun
saglanmasi, etik standartlarin belirlenmesi ve akademi-kamu is birliginin
gii¢lendirilmesi gerekmektedir. Davranigsal kamu yonetimi, Tirkiye’nin
yonetim modernlegsmesinde yalnizca teknik degil, ayn1 zamanda kiiltiirel
bir doniigiimiin de simgesi olabilir. Tiirkiye’de davranigsal kamu yonetimi,
dijital doniisiim politikalariyla birlikte geligen yeni bir paradigma olarak
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yikselmektedir. Dijital diirtme stratejileri, vatandag davraniglarini kamusal
yarar dogrultusunda yonlendirmek igin giiglii bir ara¢ sunmaktadir.

6. Davranigsal Kamu Yonetiminin Gelecegi: Yonetisim, Etik ve
Insan Odakli Déniisiim

21. yiizyihn ilk ¢eyreginde kamu yonetimi, klasik biirokratik yapinin 6tesine
gegerek veri, teknoloji ve davranig iiggeninde yeniden sekillenmektedir (Bovens
vd., 2014). Gelecegin kamu yonetimi, yalnizca yasal diizenlemelerle degil
ayni zamanda vatandaglarin karar alma siireglerini anlayan ve davraniglarini
pozitif yonde yonlendiren bir yaklagim iizerine inga edilmektedir (Thaler
ve Sunstein, 2008). Teknolojik ilerlemeler, 6rnegin yapay zeka, biiyiik veri
ve neslerin interneti (IoT-Internet of Things), kamu kurumlarina vatandag
davraniglarini analiz etme ve politika araglarini daha hassas bigimde hedefleme
imkani tanimaktadir (Margetts vd., 2016; World Bank, 2020). Fakat bu
kapasite, etik sinirlarin ve giiven mekanizmalarinin yeniden tanimlanmasini
da zorunlu kilmaktadir (Grimmelikhuijsen vd., 2013). Gelecegin kamu
yonetimi, teknolojik rasyonalite ile insan merkezIiligi arasinda bir denge
kurmak zorundadir. Davranigsal kamu yonetiminin bagaris, bireyi yalnizca bir
veri kaynagi olarak degil, politika siirecinin aktif paydasi olarak gormesinden
gegmektedir (Meier ve O"Toole, 2013). Bu minvalde insan odakli kamu yonetimi
paradigmasi baz ilkeler gergevesinde inga edilmelidir. (1) Anlayish yonetim
(Empatik yonetim) kapsaminda kamu kurumlari, vatandag davraniglarin
sadece diizenlemekle kalmamali, bu davraniglarin ardindaki psikolojik ve sosyal
nedenleri anlamalidir (Kahneman, 2011). Empatik yonetim, vatandagin duygu
diinyasini1 yonetim siirecine dahil eden yeni bir yaklagimdir. (2) Davranigsal
politikalar, vatandagin yalnizca hedef degil, politika tasariminda ortak oldugu
bir modelle gelistirilmelidir (Dolan vd., 2010). “Ortak akil” i¢in gerekli
olan katilimar politikalar dijital platformlar tizerinden daha erisilebilir hale
gelebilmektedir. (3) Davranigsal yonlendirmeler yalmizca bilgi ile degil, anlam
ile yapilmalidir. Giiven ve anlam tiretimi, diirtme stratejilerinin bagarisinda
kritik rol oynamaktadir (Grimmelikhuijsen vd., 2013). (4) Dyjital ve davranigsal
stratejilerde seffaflik, bireyin 6zgiir iradesinin korunmasi igin temel bir ilkedir
(Sunstein, 2014). Kamu yonetimi, yonlendirme ve manipiilasyon arasindaki
sinur1 agik bigimde tanimlamalidir. S6z konusu ilkeler, kamu yonetiminin
geleceginde insan1 merkeze alan, veriyi arag olarak kullanan bir yonetisim
felsefesine isaret etmektedir.

Yapay zeka teknolojilerinin geligimi, kamu yo6netiminde karar alma
stireglerinin otomasyonunu miimkiin hale getirmigtir. Fakat davranigsal
kamu yonetimi agisindan kararlarin kim tarafindan -insan mi1? algoritma
mi2- alinacagr 6nemlidir. Yaganan dijital doniigtim ile kamu yonetimi, insan
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denetimli algoritmik karar sistemleri geligtirmektedir. Insan denetimli olma
boyutu 6nemli olup davranigsal veriler ne kadar zengin olursa olsun, etik
degerlendirmelerin yalnizca insan tarafindan yapilabilirligi ile de iliskilidir. Etik
algoritmalar, karar Onerilerini vatandag degerleriyle uyumlu hale getirmektedir
(World Bank, 2020; Margetts vd., 2016). Ancak insan denetimi, algoritmik
karar sistemlerinin etik degerlendirmesini ve hesap verebilirligini saglamaktadir
(Sunstein, 2014). Bu nedenle etik algoritmalar, karar Onerilerini vatandag
degerleriyle uyumlu hale getirecek bigimde tasarlanmalidir. Yapay zeka
araglarinin kamu politikalarinda kullanimi, davranigsal analizlerle birlestiginde
biiyiik bir potansiyel ortaya ¢ikarsa da nihai hedef etik temelli dijital devlet
olmalidir.

Davranigsal kamu yonetiminin gelecegi, etik temeller tizerine inga
edilmelidir. Birey davraniglarini yonlendirmek 6zgiirliik, 6zerklik ve rizaya
dayali yonlendirme kavramlariyla dogrudan iligkilidir (Thaler ve Sunstein,
2008). Bu kapsamda 6zgiirliik ve miidahale dengesi ile “Libertarian paternalism”
yaklagimi yani devletin rehberlik eden ama zorlamayan roliinii vargulanmaktadir
(Sunstein, 2014). Gelecekte kamu kurumlari, bu dengeyi koruyabilmek igin
politika tasariminda etik danigma mekanizmalari olugturmalidir. Seffaflik ilkesi
ile dijital diirtmeler goriinmez bigimde galigabildiginden, her miidahale geftaf
bi¢imde agiklanmalidir (Dolan vd., 2010). Ornegin bir e-Devlet portalinda
kullanilan yonlendirme tasarimlarinin amaci agik¢a belirtilmelidir. Veri etigi
ile biiyiik veri analizleri, kamu yarar igin kullanilirken bireysel gizliligi ihlal
etmemelidir (World Bank, 2020). Bu nedenle gelecegin kamu yonetiminde “veri
etigi ofisleri” veya “etik denetim kurullar1” gibi birimler kilit rol oynayacaktir.
Hesap verebilirlik ile davranigsal stratejilerin etkileri 6lgiilmeli ve kamuoyuna
raporlanmalidir (Bovens vd., 2014). Seffaf geri bildirim, vatandag giivenini
korumanin 6n koguludur. Bu etik temeller, davranigsal kamu yonetiminin
demokratik degerlerle uyumlu bigimde geligmesini saglamaktadhr.

Kamu yonetimi literatiiriinde son yillarda 6ne ¢ikan “Yonetigim 5.0
kavrami teknolojik kapasiteyle insani degerlerin biitiinlestigi katihimci, akilh
ve etik yonetim modelini ifade etmektedir (Calis Duman, 2022). Davranigsal
kamu yonetimi s6z konusu modelin merkezinde yer almaktadir, ¢iinkii
dyjitallesmenin getirdigi biiyilik veri olanaklarini insan davranigini anlamak
i¢in kullanmaktadir. Yonetisim 5.0 kavrami 6ziinde davranigsal aklin ve dijitalin
birlesimi anlamini tagimakta olup temel nitelikleri veri destekli karar siiregleri
(Galis Duman, 2022), yapay zeka destekli politika tasarimi (World Bank,
2020), siber etik ve dijital giiven (Grimmelikhuijsen vd., 2013), katilimc1
dijital vatandashik (Bovens vd., 2014) olarak ifade edilmektedir. Yonetigim
5.0, davranigsal kamu yonetiminin teknik degil, normatif bir doniigiim siireci
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oldugunu da vurgulamaktadir. Bu minvalde teknoloji arag, insan ise amag
olarak konumlandirilmaktadir (World Bank, 2020).

Gelecegin kamu yoneticisinin davranigsal ekol ve djjitallesme baglaminda
bir tiir davranig miihendisi mi yoksa empatik lider mi olacag: iizerinde
diigtiniilmesi gereken konulardir. Davranigsal kamu yonetiminin geleceginde
kamu yoneticisinin roliiniin kokli bir bi¢gimde degisecegi ongoriilmektedir.
Gelencksel kamu yoneticisi, kural koyan ve uygulayan bir teknokrat olarak
konumlanirken, gelecegin yoneticisi s6z konusu niteliklerin yani sira davranig
mimari ve etik lider olarak konumlandirilmaktadir. Davramigsal kamu yonetimi
kapsaminda kamu yoneticisinin sahip olmasi gereken temel yetkinlikler
davranigsal analitik yetkinlik (Kahneman, 2011), empatik iletisim becerisi
(Golden ve Gilmore-Bykovskyi, 2023), etik farkindalik (Sunstein, 2014),
dijital okuryazarlik (World Bank, 2020), katilimci liderlik (Dolan vd., 2010)
seklinde ifade edilmektedir. Davransssal analitik yetkinlik, karar siireglerinde
veriye dayali davranig analizi yapabilme yetkiligi iken emspatik iletisim becerisi,
vatandaglarin psikolojik ve sosyal dinamiklerini anlayabilme yetkinligidir. Etzk
farkindalik, davranigsal miidahalelerin sinirlarini kavrayabilme yetkiligi iken
dijital okuryazarik, yapay zeka, veri bilimi ve dijital diirtme teknolojilerini
yonetebilme yetkinligidir. Katilime liderlik ise vatandaglart karar stireglerine
aktif bi¢imde dahil edebilme yetkinligidir. S6z konusu yetkinlikler, kamu
yoneticisinin artik sadece politikalart uygulayan degil, ayn1 zamanda birey
davraniglarini anlamlandiran bir lider olmasini saglamaktadir. Bu minvalde
davranigsal kamu yonetimi ile kamu yonetimi disiplini duygusal zeka ile teknik
rasyonaliteyi birlestiren yeni bir liderlik modeline kavugmaktadir.

Davranigsal kamu yonetimi, klasik devlet-vatandag iliskisini yeniden
tanimlamaktadir. Tanimlanan yeni iliski sadece hukuki boyuta degil aym
zamanda psikolojik ve biligsel bir boyuta da sahiptir. Kamu yo6netimi kural
koyan niteligi diginda anlam iireten bir yapiya da biirtinmiigtiir. Davranigsal
devlet anlayis1, devletin vatandag davraniglarini anlamaya galigan bir tiir rehber
konumuna ge¢mesini ifade etmektedir (Bovens vd., 2014). S6z konusu anlayg
ile devlet, bireyin davramig kaliplarini anlamaya ve doniistiirmeye ¢aligan bir
rehberdir. Vatandag, kamu politikalarinin pasif 6znesi degil, artik ortak iireticisi
konumundadir.

Davranigsal kamu yonetimi sadece yeni bir yonetim paradigmas: degil
ayni zamanda kamu yoOnetiminin epistemolojik temelinde yaganan derin
bir doniigiimdiir. Bu doniiglim, rasyonel biirokrasi anlayigindan insani ve
etik temelli yonetigsime gegisi temsil etmektedir (Thaler ve Sunstein, 2008;
Kahneman, 2011). Teknoloji arag, insan ise amagtir (World Bank, 2020).
Sonug olarak davranigsal kamu yonetimi insan davraniglarini anlayan, degere
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dayali bir yonetim saglayan, teknolojiyi arag olarak kullanan, dijital ¢agda
insani merkeze alan bir yonetim felsefesine dayanmaktadir. Etik ilkelere dayal
dijital diirtme stratejileri, vatandagin bireysel 6zgiirliik alanini korurken kamu
yararint gliglendirmektedir. Davranigsal kamu yonetimi ve dijital diirtme
stratejileri teknolojiyle insanin, veriyle degerlerin ve davranigla anlamin
birlestigi hususlarda belirginlesmektedir. Kamu yonetimi disiplini, dijital gagda
yalnizca teknolojik degil, ayni zamanda davranigsal bir doniigiim igindedir.
Bu doniigiimiin bagariya ulagmasi, yoneticilerin hem biligsel psikoloji hem de
dijital etik konusunda bilinglenmesine baghdir. Davranigsal kamu yonetimi,
kamu politikalarinda birey davranigini anlamaya dayali yeni bir paradigma
sunmaktadir. Dijitallesmenin getirdigi veriye dayali algoritmik kapasite
davranigsal yaklagimi daha giiglii ve uygulanabilir hale getirmistir. Ancak dijital
diirtme stratejilerinin etik sinirlarinin agik bigimde tanimlanmasi gerekmektedir.

Davranigsal kamu yonetiminin kamu politikalar: etkililigini artirma
potansiyeli bulunsa da birtakim elestirilerde s6z konusudur. Diirtme
stratejilerinin vatandagin bilingli rizas1 olmadan uygulanmas: demokratik
katilimi zayiflatabilmekte demokratik mesruiyet agisindan sorgulanmasina
neden olmaktadir. Manipiilasyon ile ikna arasindaki fark her zaman net
olmayabilir dolayisiyla etik sinirlarin nerede bagladig elestirilmektedir. Dijital
diirtmeler, biiyiik teknoloji sirketlerinin elindeki veri giiciine bagimli hale
geldiginden veri tekellesmesi olusturdugu yoniinde elestiriler s6z konusudur.
Bu kapsamda yoOnetisimden diirtmeye uzanan doniigiimde etik algoritmalar
gelistirilmeli, vatandag merkezli yonetisim modelleri giiglendirilerek kamu
politikalarinin kapsayiciligi artirilmalidir.
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