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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:1 karsiya kaldigs 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 dayaniklihik 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

Dr. Ogretim Uyesi, Yozgat Bozok Universitesi, mehmet.ertem@bozok.edu.tr.,
ORCID ID: 0000-0001-9350-4379

@88 A1 hipsjoi.org/10.58830/0zunpub1380.c5587 137



138 | Owgiitsel Dayanskhiltk ve Kriz Yonetimi: Belirsizlil Ovtammndn Dijital ve Yapay Zekd Destekli...

1. Girig

Coklu ve birbirine baglt kriz dinamiklerinin belirledigi giincel baglam,
orgiitlerin 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 doniis” (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 planl 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 hiz1 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, djjitalleyme ve YZ’ye yonelik yatirimlarin tek bagina
orgiitsel dayaniklihigi otomatik olarak artirdig1 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 yitkima doniigmesini miimkiin kilmigtir (Baryannis vd., 2019).
Bu noktada orgiitler agisindan temel sorun, orgiit iist 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
stireglere 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
digtintilebilecektir. 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 yikict 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 gormenin hig de kolay olmadig: olas1 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¢ geliskilerinin
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 yazacaklar1 evrimsel
kirllma anlar1 olarak okumadiklar: siirece, birden ¢ok krizin ayni anda bag
gosterebildigi bu ¢agin kurbanlarr 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 biiytik 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 ¢itkmig, biitiin sistemin varligin siirdiirmesi igin yagamsal bir
“solunum cihaz1” iglevi gormeye baglamugtir. Sadece maliyet diigiiriicii 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
dayanikli 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 kurgulamayi 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 boltiim, teknoloji, insan ve strateji arasindaki karmagik
iligkiler i¢eren kesigim noktasin1 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 yaratti§1 operasyonel sogukluk ve yapay zekanin tetikledigi belirsizlik
iklimi (Matsunaga, 2022), ancak doniigtiiriici 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 gitkmak 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 gergevede 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 kirilganligr 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
yargist, etik muhakeme ve durumsal farkindalikla biitiinlestirildigi mekanizmay1
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, drgiit 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 soz
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 6te 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 baglik 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 g6z ard1 edilirse, kriz ¢oziilmiig gibi goriinse bile 6rgiit kalici bir
iglevsellik kaybina mahktm olur (Kahn, Barton & Fellows 2013).

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

Kriz sonrasinda kriz yonetiminin yegine 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 davranugsal 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 sayis1 ve
bunlar arasindaki etkilegim, sistemin bilgi isleme ve yanit iretme 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 ¢ahistiklar1 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 tizere bu durum bir tiir teorik goéz 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 ise 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 glicli 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 mahkim 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, orgiitler ve onlarin kriz yonetimi yaklagimlari liderlerden
derin analizlere dayali isabetli 6ngoriiler ve {ist seviye bir durumsal farkindalik
beklerken, onlara yiikledikleri asir1 verinin getirdigi agir1 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
bulundurulmas: 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 hizini 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 dyjitallesme 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 olas1 goriinmeyen bir varsayimdir (Esvelt, 2025). Bu
stiregte YZ uygulamalarinin gorevinin, 6zellikle karar vericilerin veri kithgt,
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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 siire 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 once 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 Artirilmig Bilig ve
Ogrenme Mimarisi

Kriz anlarinda orgiitsel kapasitenin sinirlari, teknolojik imkanlar ve insan
zekasinin uyumuyla yeniden tanimlanmaktadir. Bu baslik altinda; teknoloji
destekli liderlik siiregleri, algoritmik sistemlerin yarattig1 seffaflik sorunlar
ve djjitallesmenin 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
diisiiniilebilecegi 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 kararlar1 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 hattin1 durdurmay: 6nermesi
senaryosu) neden ve nasil irettigini 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
kargilagtiginda 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 Dongiiliic 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
bigimidir (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 biitliniinii 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 diiglintilebilir.

9. Etik, Risk ve Yonetisim: Dijital Ugurumun Kenarinda

Krizlere karg1 dijitallesme bir tiir koruyucu arag gibi goriiniiyor olsa da
djjitalleyme kendi dogasindan kaynaklanan 6zellikleri 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 stirekliligi saglamakla kalmaz; ayn1 zamanda yeni kriz tiirlerini de
tetikleyebilir. Pandemi déneminde yaganan dijital altyap1 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 tartigmalr 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 giiveni
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 agiklamay: 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 giiclii 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 yardima
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 seftaflig
artirarak ve karar siireglerini hizlandirarak bu katihig1 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 tamamint tistlenen tek aktor olarak
degil, getirdigi analiz giicli ve hizi ile segiminde rasyonel olmaya ¢aligsan insan
karar vericinin analiz giiciinii arttiran ve segenekler arasinda se¢im yapmasina
yardimc1 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 i¢inde yon bulabilen
ve kendini siirekli yeniden yapilandirabilen sistemlere doniigiir.

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

Kriter Yapay Zeka Insan Karar Verici Simbiyotik Islev

Milisaniyeler iginde

coklu senaryo tietir; Biligsel kapasite  YZ hesaplama yiikiinii

Hiz ve 6l¢ek bitviik veri setlering sinirhidir; 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?::;: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: sintrlar 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 giktisim
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 . LA hafizaya ve stratejik
sorgulamasinda insana ozgiidiir deisime dénistiiriir
sinurhdir (Argyris, 1976) C $
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 zekanmn 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 kér 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 m12” 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 gikarimlari
sunmaktadur:

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 uyar1 potansiyeli
1slevsiz kalir (Al-Ma’aitah, 2020).

* YZ sistemlerini karar destek araci olarak tasarlayin, 6zerk karar verici
olarak degil. Algoritmalarin ¢iktilar1 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 tartisildig 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



156 | Owgiitsel Dayanskhitk ve Kriz Yonetimi: Belirsizlil Ovtammndn Dijital ve Yapay Zekd Destekli...

unutma”ya yol agip agmayacagidir. Ugiinciisii ve belki de en 6nemlisi; siirekli
bir adaptasyon ve agir1 esneklik halinin, kurumun 6z kimligini erozyona ugratip
ugratmayacagi ve yapay zeka destekli kararlarin etik yiikiimliliigiiniin 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 yariin diinyasinda kalict olabilecektir.
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