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On Soz

Dijitallesmenin hizla doniigiime ugrattigr ¢agimizda, is diinyast da
bu degisime ayak uydurmak zorunda kalmigtir. Yonetim anlayiglar,
organizasyonel yapilar ve liderlik yaklagimlari, dijital ¢agin gereklilikleri
dogrultusunda yeniden sekillenmektedir. Iste tam da bu noktada, “Is’te
Dinamizm: Dijitallesen Diinyada Yeni Nesil Yonetim” adli eserimiz,
giiniimiiz i§ diinyasinin dinamiklerine 151k tutmay1 amaglamaktadr.

Bu kitap, dijitallesmenin yonetim siireglerine etkisini, yeni nesil liderlik
anlayiglarini  ve organizasyonlarin = siirdiiriilebilir bagarisin1 - saglamada
izlenebilecek stratejileri ele almaktadir. Alaninda uzman akademisyen ve
aragtirmacilarin katkilariyla hazirlanan boliimler, teorik gergevenin yani
sira glinlimiiz i diinyasindan orneklerle desteklenmigtir. Boylece hem
akademik ¢evrelere hem de i diinyasina yol gosterici bir kaynak sunmayi
hedeflemekteyiz.

Degisimin kaginilmaz oldugu bu stiregte, organizasyonlarin ve liderlerin
diyjital gagin gerekliliklerine uyum saglamasi biiyiik bir 6nem arz etmektedir.
“Igte Dinamizm”, yonetim anlayisimn gelecegine dair 6nemli i¢goriiler
sunarak bu doniisiim siirecine katki saglamayr amaglamaktadir. Kitabin,
yonetim alanindaki akademik galigmalara ve i diinyasinda pratik ¢6ziimler
arayan profesyonellere faydali olmasini dilerim.

Bu degerli ¢alismanin ortaya ¢ikmasinda emegi gegen tiim yazarlarimiza
ve katki saglayan herkese igten tegekkiirlerimi sunarim.

Dog. Dr. Filiz DEMIR

1ii






Igindekiler

On Soz iii
Bolim 1
Yapay Zekanin Insan, Ts Diinyast ve Yonetimdeki Rolii 1
Hatice Uzboyals Ozer
Boliim 2
Yapay Zeka ve Insan Is birligi: Catigma mu, Ig birligi mi? 21
Aylin Yilmaz Gezgin
Bolim 3
Dijital Yetkinlikler: Gelecegin Is Diinyasi Igin Gerekli Beceriler 37
Nezahat Kogyigit
Bolim 4
Cevik Organizasyonlar ve Degisime Uyum Saglama Stratejileri 57
Emine Vasfiye Kovkmaz
Bolim 5
Teknostres ve Is Yasam Dengesi 73
Feride Yilmaz
Bolim 6

Achieving Digitalization Integration with the Dynamics of Strategic Agility 97

Giilagty Sen
Bumin Cagatay Aksu



vi



Bolim 1

Yapay Zekinin Insan, Is Diinyast ve Yonetimdeki
Rolii

Hatice Uzboyali Ozer!

Ozet

Teknolojinin geligmesi ile birlikte hizla gelismeye devam eden yapay zeka gerek
giinliik yasantimizda gerek i§ diinyasinda 6nemli 6lglide doniigiimlere neden
olmaktadir. Yaklagik 60 yili agkin bir zamandir aragtirma konusu olan yapay
zeka, son yillarda daha ¢ok insanin dikkatini ¢ekmis ve son teknoloji bilimi
haline gelmigtir (Wang, 2019). Robotlar, yazilimlar, bilgisayar sistemleri
ve cesitli cihazlarla entegre sekilde kullanilan yapay zekinimn insan diigiince
stireglerini otomatiklestirme potansiyeline sahip oldugu 6ne siirtilmektedir
(Kumari & Verma, 2024). Yapay zekd insan yasamini ciddi anlamda
sekillendirmektedir. Son yillarda konugma ve nesne tanima alanlarinda
onemli ilerlemeler kaydeden yapay zekd, fiziksel goriiniim ve konusma
bakimindan insanla ayirt edilemeyecek robotlarin iiretilmesini miimkiin
kilmaktadir. Ayrica tip, biyoloji ve ekonomi alanlarindaki bilimsel kegifleri de
hizlandirmaktadir (Lee & Qiufan, 2022). Teknolojik gelismeler ve yeniliklerle
birlikte yiikselise devam eden yapay zeka, is diinyasim da doniistiirmekte,
sektore ¢ok fazla kolaylik saglamaktadir (Purwaamijaya vd., 2021). Bu
teknoloji, i§ yerlerinde is birligi siireglerini, karar alma mekanizmalarini ve
ogrenme yontemlerini koklii bir sekilde degistirmektedir (Singh & Pandey,
2023). 15 diinyasinda yapay zeka; pozisyonlar i¢in uygun adaylarin segimi,
finansal tirtinler konusunda miisterilere tavsiyelerde bulunma, miisteri sigorta
isleri, karmagik lojistik planlamalari, finansal iglemler, hastalik teshis ve tedavi
Onerisi, su¢ takibi gibi gesitli alanlarda aktif olarak kullaniimaktadir (Von
Krogh, 2018). Yapay zekanin geligimiyle birlikte insan kaynaklar1 yonetimi
de 6nemli olgiide degisiklikler yagamaktadir (Wang, 2019, s.298). Yapay
zekanin en fazla etkiledigi insan kaynaklari yonetimi uygulamalari arasinda
performans yonetimi, isglicii planlamasi, insan analitigi, sanal asistanlar,
kariyer yonlendirme, liderlik ve kogluk yer almaktadir (Sakka vd., 2022,

1 Uzlagtirmact, Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bolimii, huzboyali@gmail.com, https://orcid.
org/0009-0003-4502-8867
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5.3). Insan kaynaklar1 yonetiminde yapay zekinin benimsenmesi kritik bir
oneme sahiptir (Singh & Pandey, 2023, s.3). Ancak, yapay zeka alanindaki
gelismelerin hizla ilerlemesi, toplumda kaygiya neden olabilmektedir. Burada,
gozden kagirilmamas: gereken husus, yapay zekidnin 6zgiir iradeye sahip
olmamasidir. Bu teknolojinin gergeklestirdigi tiim iglemler, insan tarafindan
saglanan veri ve komutlara dayanmaktadir. Sonug olarak, yapay zekd insanliga
yardimer bir arag niteligi tagimaktadir. Buna ek olarak, yaraticilik, empati ve
el becerisi gibi insana 6zgii bazi yetkinlikler, yapay zeka sistemlerinde mevcut
degildir (Lee & Qiufan, 2022). Bilim insanlari, yapay zekanin getirdigi
firsatlar ve olasi riskler konusunda farkli goriisler one stirmektedir. Bazi
uzmanlar yapay zeka alanindaki ilerlemelerin bireyler ve toplumlar igin yeni
firsatlar yaratacagini savunurken, bazilar1 ise bu gelismelerin uzun vadede
olumsuz etkiler dogurabilecegi yoniinde endigelerini dile getirmektedir
(Schmidt, 2020). Bu boliimde yapay zekinin tarihsel gelisimi ele alinmakta,
insan yagami tzerindeki etkileri ve yOnetimdeki roliine deginilmektedir,
ayrica yapay zekdnmn yonetim siireglerini ve yoneticilik kavramini nasil
doniigtiirdiigii tizerinde durulmaktadir.

1. Yapay Zeka

1.1. Yapay Zeka Kavrami ve Onemi

Yapay zeka, “insan yapim1” anlamina gelen “artificial” ve “bilgi ve becerileri
edinme ve uygulama yetenegi” anlamina gelen “intelligence” kelimelerinin
birlesiminden olugmaktadir (Kumari & Verma, 2024, s5.784). Tiirk Dil
Kurumu yapay zekayi, “bir bilgisayarin, bilgisayar kontroliindeki robotun veya
programlanabiliv bir aygitin insana benzer biv bicimde algilama, dgrenme, fikir
yiiviitme, kavar verme, sorun cozme, iletisim kurma vb. islevieri sergileyebilme
yetenegidir” seklinde tanimlamaktadir (TDK, 2025). Son on yilin moda
kavrami haline gelen yapay zeka (Schmidt, 2020, s.1), 6grenme mekanizmasi
ile donatilmig yazilim veya bilgisayar programidir. Yapay zeka elde ettigi
verileri analiz etmek ve bu verilerden yeni bilgiler 6grenmek amaciyla gesitli
algoritmalar kullanmaktadir. Ogrendigi bilgileri ise, insanlar gibi karar
alma siire¢lerinde uygulama yetenegine sahiptir. Bu baglamda, yapay zeka
sistemleri; diisiinme, akil yiiriitme, hareket etme ve gergekgi tepkiler verme
kapasitesine sahip teknolojik sistemler olarak tanimlanmaktadir (Arief &
Gustomo, 2020, s.1067). Bir diger tanima gore yapay zeka, insan zekasinin
makineler tarafindan sergilenmesi anlamina gelmektedir (Jones vd., 2018,
s.2). Bir bilgisayar programi kullanarak 6ngoriilen belirli bir davranigin
sonucunu miimkiin oldugunca dogru bir sekilde Ozetlemeyi amaglayan
yapay zeka (Lexcellent, 2019, 5.6), dogal dili anlamak, goriintiileri tanimak,
verilere dayal kararlar almak gibi insanlara 6zgii gorev tiirlerini yerine

getiren bilgisayar sistemleridir (Rani, 2020, 5.1990).
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Yapay zeka kavrami ortaya atildigindan beri yaklagik 60 yili agkin bir
gelistirmenin ardindan giderek daha fazla insanin dikkatini ¢ekmig ve son
teknoloji bilimi haline gelmistir (Wang, 2019, 5.295). Tipki buhar makinesi
ve elektrigin bulunmasi gibi bu teknoloji bilimi de insan yagaminda 6nemli
degisikliklere neden olmaktadir. Uretimden perakendeye, tarimdan saghk
hizmetlerine kadar birgok sektorii alt tist eden yapay zeka (Quan & Sanderson,
2018, s.1) bir laboratuvar kavrami olmaktan 6te banka 6demeleri yapma,
iletisim kurma, robot siiperge kullanimi, kamera ile tanimlama gibi giinliik
hayatta siklikla kargilagtigimiz kullanim alanlarinda yer almaktadir. Tiim bu
uygulamalar beyin sistemlerini taklit ederek bilgileri 6grenen ve sorunlari
¢Ozen bilgisayar algoritmalar: sayesinde olmaktadir. Son donemde yaganan
hizli gelismeler sonucu yapay zekd tip, biyoloji ve ekonomi alanlarindaki
bilimsel kesifleri de hizlandirmaktadir (Sun vd., 2022, s5.2).

Yapay zekinin insan diigiincesini otomatiklegtirecegi diigiiniilmektedir.
Bu teknoloji; cihaz, robot, yazilim, bilgisayar gibi birgok farkl
uygulamalarda kullanilmaktadir (Kumari & Verma, 2024, s5.784). Makine
ogrenimi ile birlikte yapay zeka alaninda yaganan hizli gelismeler insan
hayatini ciddi anlamda sekillendirmektedir. Insan hayatindaki pek gok olay
yapay zeka unsurlari ile bigimlenmektedir (Lee & Qiufan, 2022). Simdiye
kadarki geligmeler biiyiik Olgiide makine Ogrenimine odaklanan teknik
gelismeler iken, son giinlerde yapay zekanin insan yonlerine odaklandigi
gortilmektedir (Schmidt, 2020, s.1). Bu denli hizli gelisen yapay zekinin
insanlik agisindan kaygr uyandirmasi olagan bir durumdur. Ancak goz ardi
edilmemesi gereken 6nemli bir nokta, yapay zekanin 6zgiir iradeye sahip
olmamasidir. Yapay zekinin ger¢eklestirdigi tiim iglemler, insan tarafindan
saglanan veri ve komutlara dayanmaktadir. Sonug olarak yapay zeka bir arag
niteligi tagimakta olup insanliga yalnizca yardimei olabilir. Bunun yani sira,
insanliga Ozgii yaraticihk, empati ve el becerisi gibi nitelikler yapay zekada
bulunmamaktadir. Ancak yapay zekanin temel avantaji, genis ve biiyiik veri
kiimeleri igerisindeki karmagik kalip ve ortintiileri hizhi bir sekilde tespit
edebilme yetenegine sahip olmasidir (Lee & Qiufan, 2022).

Yapay zeka teknolojisi sayesinde makineler, insan miidahalesi olmadan
igerik tretebilmekte ve yazabilmektedir. Bu siiregte yapay zeka, dogal dil
tretme teknolojisinden yararlanmaktadir. New York Times, Bloomberg,
Forbes ve Washington Post gibi haber kuruluglar1 yapay zeka ile haber iireten
kurumlar arasinda yer almaktadir. Ayrica, Springer adli yapay zeka programi
yalnizca haber yazilar1 degil, ayn1 zamanda kitap da iiretmigtir. Yapay zeka
yliz tanima teknolojisi alaninda da 6nemli ilerlemeler kaydetmigtir. Bu
teknolojide diinya lideri olarak kabul edilen Cin, yakinda Cin halkinin metro
kullanimini biletsiz yiiz tanima sistemiyle gergeklestirmeyi planlamaktadir.
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Bunun yani sira, Cin’de polis memurlar1 artirilmig gergeklik gozliikleri
kullanarak sokakta suglular1 tespit edebilmektedir. Yapay zekanin geligmis
yeteneklerinden biri de sesleri ayirt edebilmesidir. Amerika’da kullanilan
ShotSpotter sistemi, sehirdeki ategli silah seslerini diger seslerden ayirarak
giivenlik giiclerini ilgili bolgeye yonlendirmektedir (Marr, 2021, 5.34).

1.2. Yapay Zekanin Dogusu ve Yiikselisi

Yapay zeka kavraminin kokeni oldukga eski donemlere dayanmaktadir.
Bu kavram, cansiz nesnelere biling kazandirarak, onlari zeki ve akilli cihazlar
haline getirme amacini tagimaktadir. Antik Yunan doneminde Daedalus®un
yapay bir insan olugturma g¢abalari, bu diigiincenin erken 6rneklerinden
biri olarak degerlendirilebilir. Modern yapay zekianin temelleri ise, insan
diigtinme sistematigini anlamaya ve tanimlamaya yonelik ¢aligmalar yiiriiten
tilozoflarla birlikte atilmaya baglanmistir (Yilmaz, 2022, s.13).

Yapay zekd kavrami, 1950°i yillarda matematikgi Alan Turing’in
caligmalar ile ortaya ¢ikmugtir (Lexcellent, 2019, s.5). Turing’in “Makineler
diigtinebilir mi?” sorusuna yanit aradigi “Hesaplamali makineler ve Zeka” adl
caligmas bir felsefe dergisinde yayimlanmugtir. Yapay zekanin kurucularindan
biri olarak kabul edilen Turing, bu galiymada makinelerin diigiinebilme
yetisine sahip olup olamayacagmni ayrintih bir sekilde ele almugtir. Ote
yandan, “yapay zekd” terimini bilimsel literatiirde ilk kez kullanan kisi, John
McCarthy olmustur. (Yilmaz, 2022, s.6). Yapay zeka, 1956 yilinda Profesor
McCarthy tarafindan Dartmouth Koleji’nde diizenlenen alaninda uzman
bilim insanlarmin katildigr atolye ¢ahigmalariyla gelistirilmeye baglanmugtir
(Moor, 2006, s.87). Yaklagik sekiz hafta siiren ve yapay zekanin dogusunu
simgeleyen Dartmouth Yaz Yapay Zeka Arastirma Projesi, yapay zekin
alaninin 6nctisii olarak kabul edilen birgok bilim insanini bir araya getirmigtir.
Bu konferans yapay zekanin akademik bir disiplin olarak temellerinin
atilmasini saglamug ve ardindan gelen yaklagik 20 yillik siirecte alanda 6nemli
ilerlemeler kaydedilmistir (Haenlein & Kaplan, 2019, s.3). Tirkiye’de ise
yapay zeka kavramina ilk kez dikkat geken kisi Cahit Arf olmustur. Arf,
1956 yilinda Erzurum Atatiick Universitesi'nde “Makineler diigiinebilir
mi? Ve nasil diigiinebilir?” baghikli bir sunum gergeklestirmistir. Bu ¢aliyma
Tiirkiye’de yapay zeka alanindaki akademik tartigmalarin baglangici olmugtur
(Arf, 1959, 5.91). 1964 ve 1966 yillar1 arasinda bir insanla konugmay1
simiile edebilen dogal dil igleme araci olan ELIZA adli bilgisayar programi
gelistirilmigtir. 1970’li yillarda bilim insanlari, ¢ ila sekiz yil iginde insan
zekasina sahip bir makinenin iiretilebilecegini 6ngorseler de bu beklenti
gergeklesmemigstir. 1973 ile 1980 yillar1 arasinda yapay zeka, yiiksek maliyet
gerektirdigi gerekgesiyle yogun elestirilere maruz kalmigtir (Haenlein &



Hatice Uzboyals Ozer | 5

Kaplan, 2019, s.3). Bu siireg, “yapay zeka kig1” olarak adlandirilmaktadir.
1980’li yillarda ise Ingiltere, Japonya®ya karst rekabet avantaji elde edebilmek
amaciyla yapay zekaya fon ayirmig ve boylece yapay zeka alani yeniden ivime

kazanmustir (Cogkun & Giilgeroglu, 2021, 5.949).

1990°’L yillarda Web’in ortaya ¢ikigi ve internetin geligimi ile birlikte
onemli bir sorun giindeme gelmistir. Bilgi miktarindaki hizl artig, bilginin
etkin bir sekilde islenmesini ve eglestirilmesini zorunlu hale getirmigtir. Bu
baglamda yapay zeka alaninda ¢alisan aragtirmacilar, bilginin bulunmas: ve
¢ikarilmasina oncelik vermistir. Daha sonra, kullanicilarla etkilesim kurabilen,
bilgi toplayabilen, detayli ¢ikarimlar yapabilen ve eylemlerle yanit verebilen
ortam zekas1 gelistirilmistir (Ramos, Augusto & Shapiro, 2008, s.16). Bu
donemde derin 6grenme ve yapay sinir aglart gelistirilmistir ve yapay zeka
teknolojileri igletmelerde yaygin olarak kullanilmaya baglanmugtir. Oyunlar,
robotlar, arama motorlari, sesli asistanlar gibi bir¢ok alanda yapay zeka
tabanli uygulamalar hayata gegirilmistir (Karakulle & Aktepe, 2023, 5.33).

1997 yilinda IBM tarafindan gelistirilen Deep Blue adli program, diinya
satran¢ sampiyonu ile kars1 kargiya gelmis ve saniyede 200 milyon satrang
hamlesi yaparak rakibini yenilgiye ugratmustir (Cogskun & Giilgeroglu,
2021, 5.949). Tlk yapay zeki oyuncagi olan “Furby”, 1998 yilinda piyasaya
stirtilmiigtiir. 2000’1 yillara yaklagirken, yapay zekd ve robotik donanim
daha fiziksel platformlarda, daha gelismis gorevler tistlenmeye baglamig
ve yapay zeka, ortamdaki sensorlerle daha fazla entegre hale gelmistir. Bu
donemde, jest ve mimik hareketleri kullanabilme yetenegine sahip “Kismet”
isimli robot tamtilnugtir. Insan yetenek ve becerilerine en yakin olan yapay
zeka sistemine sahip olan “Asimo” adli robotun tanitimi ise, 2005 yilinda
gergeklestirilmistir. 2010 yilinda Asimo, zihin giicii ile hareket edebilme
yetenegi kazanmistir (Yilmaz, 2022, 5.16).

2016 yilinda DeepMind miihendisleri tarafindan gelistirilen AlphaGo
adli makine, yapay zeka alaninda 6nemli bir doniim noktasi olarak kabul
edilmektedir. Bu yapay zeka sistemi, satran¢ oyunundan ¢ok daha karmagik
stratejiler gerektiren Go oyununda, diinya sampiyonu Lee Sedol’ii yenmeyi
bagarmugstir. Bir yapay zeka oyuncusunun sampiyon bir insan1 maglup etmesi,
kamuoyunda biiyiik bir sagkinlik yaratmugtir. 2020 yilina gelindiginde yapay
zekd, konugma ve nesne tanima alanlarinda 6énemli bir uzmanlk seviyesine
ulagmistir. Goriiniiy ve konugma agisindan insandan ayirt edilemeyecek
insan benzeri robotlar iiretilmis ve bu teknoloji, biyolojinin uzun yillardir
¢oziilemeyen protein katlama teorisini agiklayarak bilim diinyasina katkida
bulunmugtur. Yapay zeka, tniversite giris sinavlarinda bagarili sonuglar
elde etmig ve tip alaninda uzmanlhk sinavlarini bagartyla gegmistir. Ayrica,
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yargilama siireglerinde kullanilmig ve hakimlere kiyasla daha tutarl ve adil
kararlar verdigi gozlemlenmistir. Bunun yani sira, akciger kanseri teshisinde
radyologlardan daha yiiksek bagar1 oranina ulagmugtir. Yapay zeka teknolojisi,
insansiz hava araglart ile lojistik, tarim ve savunma alanlarinda etkili bir
sekilde kullanilmug; ayrica, trafikte insanlara kiyasla daha giivenli seyreden
otonom araglarin tiretimine de katki saglamugtir (Lee & Qiufan, 2022).
Son yillarda yapay zeka alanindaki gelismeler hiz kesmeden devam etmis ve
bu ilerleme siireci giiniimiizde de siirmektedir. Yapay zeka teknolojilerinin
gelisim hiz1 giderek artmaktadir (Reese, 2019, 5.6).

1.3. Yapay Zeka ve Insan

1950’lerden beri uzmanlar; biligsel, duygusal ve sosyal zekaya sahip,
insan davraniglartyla ayirt edilemeyen yapay genel zekanin yalnizca birkag
yil iginde gelistirilecegini 6ne siirmektedir. Bu durumun gergeklesip
ger¢eklesmeyecegini ancak zaman gosterecektir (Haenlein & Kaplan, 2019,
s.2). Bu noktada, yapay genel zekdnin tanimlanmasi yerinde olacaktir.
Yapay genel zeka (giiglii yapay zeka), insana en yakin zeka tiirii olup kendi
diisiincelerine, hislerine ve endiselerine sahip olabilen, giiglii yonlerini
kullanarak karmagik problemleri gesitli yollarla ¢6zebilen ve kendini kontrol
edebilen bir yapay zekd modelidir (Goertzel & Pennachin, 2007, s.1). 2016
yilinda gelistirilen Google’in yapay zeka programi AlphaGo, yapay genel
zekdya Ornek olarak gosterilebilir. Bunun yani sira, giiniimiizde en yaygin
olarak kullanilan yapay zeka tiirii, belirli otomatik gorevleri gergeklestiren
ve karmagik yazilim programlari aracihigiyla sorunlari ¢6zebilen yapay dar
zekd (zayif yapay zekd)dir (Titareva, 2021, s.6). Bir siipiirgeyi ¢alistiran,
Siri gibi sesli asistanlar1 yoneten, otonom araglar1 kontrol eden veya bulagik
makinesini bogaltan bir robot, sinirli yani dar yapay zeka ornekleri arasinda
yer almaktadir (Reese, 2018, s.77). Gilinlimiizde modern isletmelerde,
belirli bir alanda uzmanlagmig dar yapay zekd sistemleri yaygin olarak
kullanilmaktadir (Unal & Kiling, 2020: 63).

Yapay zekda aragtirmalarinin  temel hedefi, yapay genel zeka
gelistirebilmektir (Unal & Kihing, 2020, s.62). Yapay genel zek
olusturmanin yollarindan biri, insan beyninin dijital bir simiilasyon i¢inde
atom seviyesine kadar bire bir kopyalanmasidir. Ancak, bu hedefe ulagmak
mevcut beyin tarama teknolojileri ve bilgisayar donanimindan ¢ok daha ileri
bir altyapiy1 gerektirmektedir. Yapay zekanin geligim egrileri incelendiginde,
bu yaklasgimin yaklagik 2030-2050 yillar1 arasinda makul hale gelebilecegi
ongoriilmektedir (Goertzel & Pennachin, 2007, s.17).
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Yapay genel zekanin gelistirilmesi, makine Ogrenimi ile miimkiin
olmaktadir. Arthur Samuel, makine o6grenimini “bilgisayarlarin agik¢a
programlanmadan  6grenmesini  saglayan bir g¢aliygma alan1” olarak
tanimlamaktadir. Genel olarak makine 6grenimi, 6nceden belirlenmig
kurallar1 takip etmeksizin biiylik veri kiimelerini analiz eden, Oriintiileri
tantyan, tahminlerde bulunan ve karar alma siireglerine destek saglayan
otomatik iglemler biitiiniidiir. AlphaGo Zero modelinde takviyeli makine
ogrenimi kullanilmaktadir. Sistem, Go oyununun kurallarini 6grenerek
sifirdan baglar ve stirekli geri bildirimler alarak kendi eylemlerini geligtirir.
Bu yontem sayesinde kisa siirede olaganiistii sonuglar elde eden sistem, daha
once bilinmeyen Go hamlelerini dahi kegfetmistir. AlphaGo ve otonom
araglar, makine 6greniminin 6nemli iiriinleri arasinda yer almaktadir. Ancak,
kendi kendine 6grenen bu sistemlerin i¢ igleyisinin tam olarak bilinmemesi,
makine 0greniminin 6nemli bir dezavantaji olarak degerlendirilmektedir.
Bu bilinmezlik, giiven sorunlarina yol agabilmektedir. Ayrica, biiyiik veri
kiimelerine dayanan makine 6grenimi modelleri, insan Onyargilarina kargi
hassas olabilir. Dolayisiyla, kullanici giiveninin saglanabilmesi igin yapay
zekidnin akil yiiriitme siireglerinin seffaf olmast ve yorumlanabilir hale
getirilmesi gerekmektedir (Wang & Siau, 2019, 5.63).

Genel yapay zekaya kargi olan goriigler, bu tiir bir zekdnin asla sevgi
hissedemeyecegini, sagduyuya sahip olamayacagini ve insan benzeri diigiinme
yetisini kazanamayacagini savunmaktadir. Bu bakig agisina gore, makineler
dogalar geregi insanlardan farklidir ve insan gibi olmalart miimkiin degildir.
Buna kargihik, genel yapay zekay: savunanlar, insan beyninin tek bagina
bilingli diisiinemeyen bilesenlerden olustugunu, ancak bu bilesenlerin bir
araya gelmesiyle bilingli diiglinmenin ortaya ¢iktigin ileri siirmektedir. Bu
baglamda, benzer bir siirecin makineler i¢in de gegerli olabilecegi iddia
edilmektedir (Pirim, 2000, s.85).

Bilim insanlari, yapay zekinin saglayacagi kazanimlar ve yol agabilecegi
kayiplar konusunda farkli goriiglere sahiptir. Uzmanlarin bir kismi, yapay
zekanin yiikseliginin birgok insan igin yeni firsatlar yaratacagim savunurken,
diger bir kismi ise bu alandaki ilerlemelerin dogurabilecegi olast riskler
nedeniyle endigelerini dile getirmektedir. Yapay zeka ile birlikte gelisen
dijital yagam, insanlik i¢in daha 6nce hayal bile edilemeyen firsatlar sunarken,
ayni zamanda gesitli tehditleri de beraberinde getirmektedir. Yapay zekanin
yayilmaya devam etmesiyle birlikte, “Insanlar bugiin olduklarindan daha
mu iyi olacak?” (Anderson vd., 2018, s.1) ve “Insan, insan seviyesindeki
yapay zeka ile ne yapacak?” gibi sorular giderek daha fazla tartigilmaktadir.
Insan seviyesindeki yapay zekimn kullamilabilir bir duruma gelmesi halinde,
herhangi bir grubun veya hiikiimetin bu teknolojiyi tekelinde bulundurmas:
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pek olast gortinmemektedir. Bireyler ve gruplar, bu gelismeyi kendi
hedeflerine ulagmak i¢in kullanma egiliminde olacaktir (McCarthy, 2007,
s.1181).

Yapay zekanin insanlik igin faydali mi, yoksa zararli m1 olacag: konusu
biiyiik endigeleri beraberinde getirmektedir (Schmidt, 2020, s.1). Yapaya
zekdya dair paylagilan iyimser goriislere gore, yapay zeka insanlarin daha
fazla yetenege sahip olmasini saglayarak insan iggileri artiracak ve yeni igler
yaratacaktir. Kotiimser goriise gore ise, yapay zekanin kullanimi sonucu
emek girdisine ihtiya¢ azalacag i¢in yapay zeka, insan isgilerin yerini alacak
ve igleri devralacaktir (Huang, Rust & Maksimovic, 2019, 5.2).

Akallr robotlarin vasifsiz galiganlarin yerini aldigina dair pek ¢ok yaygin
ornek bulunmaktadir. Bazi1 aragtirmacilara gore, yapay zeka gelecekte empati
ve sezgi gerektiren gorevleri de yerine getirebilecek duruma gelebilir (Huang
& Rust, 2018, s.2). Bu nedenle, insanlarin yapay zeka ve robotlarla ilgili
endigeleri yersiz degildir. Bu endigelerin en biiyiigi, robotlarin ig piyasasinda
insanlarla rekabet edecegi ve insanlarin iglerini kaybedecegi diistincesidir.
Giintimiize kadar robotlar, karmagik isleri kolaylagtirarak insanlara 6nemli
avantajlar saglamig olsa da teknolojik gelismelerin hizla ilerlemesi gelecege
dair kaygilar1 artirmaktadir. Bir robot, bir¢ok isi insandan daha verimli bir
sekilde gergeklestirebilirse, daha az beceriye sahip bireyler i§ piyasasinin
diginda kalma riskiyle kargi kargtya kalacaktir. Zamanla {iretilen robotlarin
sayisinin artmasi, iretim maliyetlerini diigiirecek ve boylece daha fazla
robot, daha fazla insanin yerini alacaktir. Bunun yani sira, bir diger endise,
insanlarin artik galiymak zorunda kalmayacagi ve bu durumun zihinsel
tembellige yol agacagi yoniindedir. Ayrica, robotlarla insanlar arasinda
giiclii duygusal baglarin olugabilecegi ve bu durumun insan iliskilerini
olumsuz etkileyebilecegi 6ne siiriilmektedir. Robotlarin arkadag ve eg olarak
benimsenmesi, sosyal yapiy1 derinden etkileyebilir. En ug senaryolardan
biri ise, robotlarin insanlara kargi ayaklanma ihtimalidir. Insanlarin kétii
niyetli miidahaleleri veya teknik hatalar sonucunda robotlarin insanlara zarar
verebilecegi diigiincesi, bu konudaki en biiyiik korkulardan biri olarak 6ne
¢ikmaktadir (Reese, 2018, 5.86).

Elbette, bunlarin tiimii birer varsayimdan ibarettir. Robot askerler, yapay
zeka destekli otonom silahlar, casus yazilimlar ve gozetim sistemleri gibi
teknolojik uygulamalar, sahiplerinin ¢ikarlar1 ve hedefleri dogrultusunda
caliymaktadir. Kendi niyetleriyle hareket etmeyen bu teknolojiler tek
bagina tehlike arz etmez; esas tehlike, bu teknolojilere sahip olan ve onlar1
yonlendiren bireyler ya da kuruluslardir. Yapay zeka ve robotlar, insanlarin
yonlendirmeleri dogrultusunda iglev gostermektedir. Makine 6grenmesi
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sayesinde belirli bir Ozerklige sahip olsalar da yapabilecekleri eylemler
insan faktorii tarafindan belirlenmelidir (Kosar, 2022, s.18). Yapay zeka ile
insan zekas: arasindaki en temel fark, yapay zekanin insan kontrolii altinda
olmasidir. Bir yapay zekd sistemi, insanlar gii¢ diigmesine basmadikga
caliymaz ve kendini ¢ogaltamaz. Bu baglamda, insanlardan daha fazla islem
kapasitesine sahip olsa dahi, 6zgiir iradeden yoksun olan yapay zeka, tek
bagina bagimsiz bir anlam ifade etmemektedir (Joshi, 2024, s.2).

Teknoloji ve onunla birlikte gelisen yapay zeka, giiniimiizde yagamin
onemli bir pargast haline gelmistir. Ancak bu durum, insan hayatinin tamamen
yapay zekiya bagimli oldugu anlamina gelmemektedir. Yapay zekay:
gelistiren, iireten, ondan fayda saglayan, kullanan, etkilerini degerlendiren
veya goz ardi eden, onu kontrol eden daima insanlar olmugtur ve olmaya
devam edecektir. Insan eylemleri, iginde bulunulan teknolojik yapiy:
sekillendirmekte ve yonlendirmektedir. Robotlar, yapay zeka ve genel olarak
otomasyon teknolojileri, insanligin ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmildiginda
yoksullugu, sefalet ve mahrumiyetleri ortadan kaldirarak refah odakli bir
toplumun ingasina katki saglayabilir (Kogar, 2022, s5.239-242).

1.4. Yapay Zeka ve Is Diinyast

Teknolojik gelismeler ve yeniliklerle birlikte yiikselise devam eden yapay
zeka, is diinyasimi degistirmekte, sektore gok fazla kolaylik saglamaktadir
(Purwaamijaya vd., 2021, 5.150). Bu teknoloji, i§ yerlerinde is birligi yapma,
karar alma ve 6grenme sekillerinde biiyiik degisikliklere neden olmaktadir
(Singh & Pandey, 2023, s.1). I diinyasimin yapay zeky1 kullandig1 gorevler
arasinda; pozisyonlar i¢in uygun adaylarin se¢imi, finansal iiriinler konusunda
miigterilere tavsiyelerde bulunma, miigteri sigorta isleri, karmagik lojistik
planlamalari, finansal iglemler, hastalik teshis ve tedavi Onerisi, sug takibi
sayilabilir (Von Krogh, 2018, 5.404). Yapay zeka biiyiik miktarda veriyi
analiz ederek, insan goziiyle goriinmeyen kaliplari daha hizli bir sekilde
belirlemekte ve daha iyi kararlar alinmasini saglamaktadir. Ayrica, diizenli
programlama kurallarini kullanarak gorevinde uzmanlagmakta ve insanlarin
drettigi sonuglara benzer sonuglar iiretmektedir. Giiniimiizde yapay zeka
i yerindeki verimliligi yiikseltmek i¢in, insan kaynaklar1 planlari gelistirme
yollarina etki etmektedir. Yapay zekanin, ¢alisanlarin ige almindan yipranma
hesaplanmasina kadar 6rgiit yonetimini doniigtiirmesi beklenmektedir (Sing
vd., 2021, 5.34).

Son zamanlarda yapay zeka, teknoloji ¢evrelerinde ek bir aragtirma konusu
olmaktan ¢ikmug, endiistri liderleri i¢in merkezi bir odak noktas1 haline
gelmigtir. Yapay zeka araglarinin hizla yayginlagmasi, yapay zeka uygulama
maliyetlerinin diismesi yapay zekdyr yalnizca moda bir sozciik olmaktan
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ctkarmug, hizmet yaratma ve degistirme siireglerine devrim niteliginde etki
eden teknoloji haline doniistiirmiistiir. 2023 yilinda yapilan bir ¢aligmaya
gore diinya genelinde kurumlarin tigte birinden fazlas1 diizenli olarak yapay
zekay: kullanmaktadir, geri kalan kurumlar ise yonetim kurulu tartigmalarina
yapay zekay1 dahil etmistir (Gursoy & Cai ,2025, s.1).

Yapay zekanin i diinyasinda ticari bir kazanim olarak kabul edilmesi
1984°de diizenlenen Ulusal Yapay Zeka Konferansi ile gergeklesmistir. Daha
onceki konferanslara akademisyenler katilirken bu konferansa katilanlarin
%75’1ni 1§ diinyast olusturmustur. Dev igletmelerin katihm sagladigi bu
konferansta, yazilim ve donanmim olmak iizere tiim yapay zeki hizmetleri
teslimata hazir bir sekilde sunulmustur. Konferans sonunda yiizlerce isletme
liderinin yapay zekayi ticari bir gergeklik olarak degerlendirdigi goriilmiistiir
(Rhines, 1985, 5.50).

Orgiitler tarafindan yapay zekinin benimsenmesi birkag nedene
baglanmaktadir. Birinci neden, son 20 yilda yapay zekd yontemlerinin altinda
yatan bilim ve teknolojide 6nemli ilerlemeler goriilmesi ve Google, Amazon,
Microsoft gibi birgok sirketin bu teknolojileri agik kaynakli lisans altinda
kullamima sunmug olmasidir. Tkinci neden, yapay zekinin kuruluslarda veri
yakalama ve depolama basarisi olmustur. Ugiincii neden, yapay zekinin
hesaplama giiciinii daha uygun fiyath hale getirmesi iken dordiincii neden
olarak, bulut tabanli hizmetlerin biiyiimesi sayilmaktadir (Von Krogh,
2018, 5.404).

Is diinyasini siursiz bir sekilde destekleyen ve sekillendiren dijital
platformlar ve yapay zekd beraberinde bazi giivenlik tehlikelerini de
getirmektedir. Verilerle yakindan baglantili olan yapay zekd tiim finansal
sistemleri ele gegirebilir ve siber saldirilara karg: riske atabilir (Oosthuizen,
2022, s.4). Ozerklikleri arttika tehlike boyutu artan yapay zekinin
izlenmesi ve kontrol altinda tutulmas: gerekmektedir. Tekrarlayan gorevleri
gergeklestirmek igin  otomatik giivenlik sistemleri olsa dahi, izleme
sorumlulugunu insan denetgiler yerine getirmelidir. Giivenlik endigesi
olmasayd: robotlarin ve yapay zekanin daha 6nemli isleri gergeklestirmesine
izin vermek mantikli olabilirdi (Richards, 2017, s.104).

Yapay zekd hemen hemen her is siirecini insansizlagtirmaktadir. Sadece
tekrar eden igler degil, bir¢ok alanda insanlar yapay zeka ile birlikte ¢aligmak
durumunda kalmaktadir. Diinya Ekonomik forumu verileri her ne kadar
2025 yilinda yaklagik 85 milyon istihdam kaybinin olacagini sdylese de yapay
zeka sayesinde 97 milyon kadar yeni i§ imkani gikacagini da vurgulamaktadr.
Rekabet¢i kalabilmek igin yapilmasi gereken yapay zekadan kaynakl
igsizlikten korkmak degil, yeni is becerilerine ayak uydurmaktir (Erkul,

2021, 5.194).
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Yapay zekayr kullanan girketler giin gectik¢e artmaktadir. Yapay zeka
kullaniminda 6ncti sirketler arasinda yer alan Merck Group; yapay zekayi bilgi
is¢ilerini destekleme, iiretim, tedarik zinciri, lojistik ve muhasebe alanlarinda
kullanmaktadir. Ayrica Merck Group, ¢aliganlarini yapay zekayr kullanim
konusunda tegvik etmekte, ¢alisanlarinin igerik olusturmak yerine yapay zeka
tarafindan iiretilen igerigi inceleme roliine odaklanmasini saglamaktadir.
Merck Group, ilag kesfi ve dagitim siireglerini hizlandirarak bagari kalitesini
artirmak amaciyla iki stratejik ig birligi gergeklestirdigini duyurmustur.
Sirket yapay zekay, klinik denemelerde, hedef belirleme siireglerinde, {iriin
yagam dongiisii yonetiminde, ilag kesfinde ve ilaglarin hastalara hizli bir
sekilde ulagtirilmasinda etkin bir gekilde kullanmay1 hedeflemektedir. Merck
Group, ilag kesfi sentezini entegre eden ilk yapay zeka ¢oziimiinii piyasaya
stirmiigtiir (Merck Group, 2023).

Otomasyon ve yapay zekanin hizla ilerledigi alanlardan biri lojistik
sektoriidiir. Diinyanin en biiyiik e-ticaret girketi olan Amazon depolarinda
ge¢miste insanlarin forkliftler araciligiyla yaptigr tagima igini su an binlerce
robot yapmaktadir. Amazon depolarindaki tagima igi hizli bir sekilde
robotlara devredilmigtir. Son yillarda ise Amazon’un bazi depolarinda
banttan iirtinleri tarayip kutulara koyan robotlar kullanilmaya baglanmugtir.
Amazon da otomasyon sadece fiziki iglerle sinirli kalmamigtir. Amazonun
kullandig1 bir yapay zekd yaziliminin karartyla gok sayida isgi yeterince
tiretken olmadig ileri siiriilerek isten atilmaktadir. Sistem gorev digi siireyi
bile takip edebilmektedir. Uretkenlik oran takip edilerek herhangi bir amirin
goriigii alinmaksizin uyar1 ya da fesih otomatik olarak sistem tarafindan
gerceklestirilmektedir (Kosar, 2022, 5.86).

Yapay zekay: takip eden ve i siireglerine entegre eden firmalardan biri
de Eczacibagrdir. Eczacibagi teknoloji sirketi Cerebrum Tech ile ig birligi
yaparak Tiirkiye’nin ilk yapay zekali sanal karakteri olan Cere’yi kurumsal
stireglerine dahil eden ilk kurum olmustur. Yapay zeka sohbet robotu
Cere, 1 stireglerine entegre edilmektedir. Cere, vakit alan rutin gorevleri
tistlenerek ¢alisanlarin daha yaratici olmasini saglamaktadir. Caligma arkadas:
olarak konumlanmakta, ¢aligan verimliligini onemli 6l¢lide artirmaktadir.
Miigteri sorularina yanitlar verebilen Cere, ¢o6ziim iiretebilmekte ve miigteri
memnuniyetini artirmaktadir. Sistem hedef kitleleri tanimlamakta, etkili
kampanyalar olugturarak pazar payini ve satiglar1 artirmaktadir (Eczacibast,
2023). Ayrica Eczacibagi biinyesindeki VitraKaro, Global Lighthouse
Network’e segilen ilk karo seramik kurulusu olmugtur. Kurulug yapay zeka
ve veri analitigi ile enerji verimliligini artirma ¢aligmalar1 ve atiklart azaltan
yenilik¢i tiretim uygulamalari i¢in 6diil almistir (Eczacibasi, 2025).



12 | Yapay Zekdmn Insan, Is Diinyas: ve Yonetimadeki Rolsi

Ev mobilya ¢oziimlerinde diinyaca iinli olan IKEA, miisterilerinin
aligverig deneyimlerini kolaylastirmak amaciyla GPT magazasi adini tagiyan
yapay zeka asistanini gelistirmistir. Simdilik Amerika Birlegik Devletleri’ndeki
ChatGPT Plus kullanicilarina sunulan uygulamanin, ilerleyen zamanlarda
daha genis cografyalara yayilmas: planlanmaktadir. Bu asistan, miisterilere
triinler hakkinda bilgi vermenin yani sira, iirtinlerin odalarda nasil dizayn
edilecegi hususunda da yardimci olmayr amaglamaktadir. Kullanicilarin
bir kismi uygulamanin eksikliklerine dikkat gekerken, diger bir kismui ise
memnuniyetini ifade etmektedir. Ev tasarimina olanak taniyan bu uygulama,
kullanicilara Oneriler sunarak daha iyi bir yasam alani olugturulmasini
hedeflemektedir (IKEA, 2024).

ArizonaState Universitesi (ASU), yapayzeké teknolojileriniyiiksekogretim
alanina entegre eden kurumlardan biri olarak 6ne ¢tkmaktadir. ASU, OpenAl
ile ig birligi yaparak ChatGPT Enterprise’in geligmis yeteneklerini 6gretim
iiyeleri, personeli ve aragtirmacilarinin kullanimina sunmugtur. Bu girigim,
egitimde yapay zeka uygulamalarinin potansiyelini ortaya koyarak yeni bakig
agilar1 gelistirilmesine katkida bulunmakta ve 2024 yilin1 anlaml kesifler
i¢in 6nemli bir donem olarak nitelendirmektedir. Yapay zeka sistemlerinin
ogrencilere daha etkili ve hizli 6grenme olanaklari saglamas: hedeflenmekte
olup, 6grenme siiregleri ve yaraticilik konusunda yeni standartlar belirlenmesi

amaglanmaktadir (ASU, 2024).

Bazi yapay zeka araglari, insan uzuvlarinin iglevini tstlenerek iscilerin
fiziksel yetkinliklerini destekleyen bir uzanti olarak gorev yapmaktadir.
Ornegin, Mercedes-Benz’de insan isciler tarafindan yonlendirilen robot
kollar, agir par¢alarin taginmasini ve yerlestirilmesini saglayarak ig siireglerini
kolaylagtirmaktadir. Sirketler agisindan, insan ve akilli makinelerin ig
birligi iginde caligmasi performans artigina katki saglamaktadir. Insanlar
makineleri egiterek onlarin sorunsuz bir gekilde kullaniimasini saglarken,
vapay zeka da bireylerin yaraticith@ini ve becerilerini geligtirerek fiziksel
kapasitelerini artirmaktadir. Nitekim, Autodesk programinda yer alan yapay
zeka sistemlerinin, sira digi tasarimcilarin bile hayal giiciinii geligtirdigi
gozlemlenmistir (Wilson & Daugherty, 2018, 5.6).

1.5. Yapay Zeka ve Yonetim

Dijital teknolojilerin yiikseligi ig diinyasini dijital doniisiim yoluna
gitmeye itmektedir (Bansal vd., 2023, 5.157). Cesitli meslekler iizerinde
¢ok sayida etkisi olan yapay zekanin 6ntimiizdeki yillarda is siireglerindeki
doniistiiriicii niteligi ve potansiyeli daha da yogunlagacaktir. Ozellikle son
zamanlarda ChatGPT gibi tiretken yapay zekanin gelistirilmesi oldukga
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dikkat ¢ekmektedir. Yapay zeka gelistik¢e, toplum daha da djjitallesmekte
ve bu baglamda ortaya ¢ikan yeni veri bigimleri i diinyas: i¢in firsatlar ve
zorluklar yaratmaktadir. Rekabet giiclinii kaybetmek istemeyen orgiitlerin
gesitli yonetim sorunlarini ele almak, veri odakli ¢oziimler tiretmek igin uygun
bir yonetim bi¢imi ve liderlik yapilar1 belirlemeleri gerekmektedir (Jorzik
vd., 2023, 5.7044). Yapay zeka heniiz insan denetiminde kullanilmakta ve
tavsiye verme niteligi olan asistan rolii iistlenmektedir (Cetin & Aktag,2021,
5.4236). Yapay zekd gercek yoneticilerin yerini etkilesim ve yonetim
anlaminda dolduramadig; igin tek s6z sahibi olamamugtir, somut bir liderin
varlig: orgiitlerde her zaman istenmektedir (Auvinen, 2019, s.1).

Huang ve digerleri yapay zekanin sezgisel karar almak i¢in insan beynini
taklit edebilecegini, diigiinme zekas1 saglayabilecegini ancak insanlarin yapay
zekanin basa gtkamayacagi duygu ve hislere odaklanacagini savunmaktadir
(Huang, Rust & Maksimovic, 2019, s.3). Insan kaynaklar1 yonetiminde
yapay zekanin benimsenmesi kritik bir 6neme sahiptir. Ancak, bilim insanlar1
yapay zekanin insanlarla ilgili karar alma siireglerinde ciddi ¢atigmalara yol
agabilecegini ve toplumsal endigelere neden olabilecegini 6ne siirmektedir.
Kiiresel bir girketin, 2018 yilinda yapay zeka tabanli ige alim sistemlerini
iptal etmek zorunda kalmasi, bu duruma uygun bir 6rnek tegkil etmektedir.
Isci alimlarinda yapay zeké algoritmalarinin ciddi yasal ve toplumsal etkileri
olan o6nyargilart oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle yapay zekinin insan
kaynaklar1 yonetiminde kullanilmas1 konusunda daha insancil bir yaklagim
tavsiye edilmektedir (Singh & Pandey, 2023, s.3). Bir taraftan yapay
zekidnin aldigr kararlar insanlarinkinden istiin sayilirken, diger taraftan
bu otomatiklegsme stirecinin riskleri de vurgulanmaktadir (Araujo, 2019,
s.13). Bu riskler arasinda yapay zeka gelistiricilerinin toplumsal etkileri
fazla dikkate almamalar1 vurgulanmaktadir (Baum, 2017, s.550). Her ne
kadar son yillarda yiikselen yapay zeka karar vermeyi desteklemek hatta
otomatiklestirmek i¢in kullanilsa da sistem haksiz kararlar aldiginda dogal
olarak yapay zekaya giiven azalmaktadir (Langer vd., 2022, 5.13).

Gelencksel ¢alisan yonetiminde insanlar ve igletmeler arasindaki iligkiler
yonetilirken, yapay zeka ¢aginda ¢aligan iliskileri insanlarin yonetimiyle sinirlt
degildir. Yapay zekidnin yonetimi ve yapay zeka ile koordinator arasindaki
iligkinin yonetimi de gerekmektedir. Yapay zekanin geligimiyle birlikte
insan kaynaklar1 yonetimi kagimilmaz sekilde degigiklikler yagayacaktir.
Bu degisikliklerle birlikte insan kaynaklar1 yonetimi personel egitiminin
ihtiyaca gore tekrar diizenlenmesi gerekecektir. Insan kaynaklari yonetimi
yapay zeka ile tam olarak entegre edilmelidir (Wang, 2019, 5.298). Yapay
zekdnin en fazla etkiledigi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari arasinda
performans yonetimi, iggiicii planlamasi, insan analitigi, sanal asistanlar,
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kariyer yonlendirme, liderlik ve kogluk yer almaktadir (Sakka vd., 2022, 5.3).
Kurumsal rekabeti saglamak i¢in insan kaynaklar1 yonetiminde siirekli yenilik
iginde olmak hayati 6nem tagimaktadir (Bahiroh & Imron, 2024, s.155).

Yapay zeka destekli karar alma, is diinyasinda 6nemli olgiide rekabet
avantaji saglamaktadir. Bagvuru sahiplerinin videolarmni izleyerek analiz
parametrelerine gore eleme yapan, yapay zeki kullanan sirket ornekleri
mevcuttur. Yapay zeka yiizlerce bagvuruyu siralayip analiz ederek igin hizh
sekilde ger¢eklemesini saglamakta, ise alim kararlarinin verimliligini 6nemli
oranda artirmaktadir. Yapay zekidnin insan kaynaklari yoneticilerine bir
bagka katkis1, daha kiiglik gozlem araliklarinda performans degerlendirmeleri
yaparak, degerlendirmeleri daha ayrintili hale getirmesidir (Sakka vd., 2022,
s.5). Yetenekli ¢aliganlari igse almak ne kadar zorsa ise alinan galisanlar
tutmak da bir o kadar zordur. Yapay zeka ¢alisanlarin gereksinimlerini analiz
ve tahmin etme yetenegine sahiptir. Sistem kimin zam almasi gerektigini,
bireysel yakinliklar1 ve iy memnuniyetini belirlemektedir. Bu tiir analizler
sayesinde ¢ahganlarin sahip oldugu zihniyet anlagilmakta ve buna gore
stratejiler olugturulmaktadir (Gita, 2019, 5.1438).

Yawalkar (2019, s.23) yapay zekidnin insan kaynaklar1 yonetimine
faydalarini agagidaki gibi siralamistir:

* Sirketteki idari personelin yiikiinii azaltir.

e TIse uygun adaylarin segilmesine ve yetenek belirlenmesine yardimci
olur.

¢ Calisanlarin ig yerinde kalma oranini tahmin etmeye yardimct olur.
e Hata yapma sanst daha azdir. Insan sinirlarini asabilir.

* Departmanlardaki i akigini devam ettirir.

* Sirketlerin dogru sonuglara ulagmasini saglar.

e 15 yerinde galisanlarin katthmlarini artirir.

 Karar alma siirecinde tarafli davranigi, ayrimciligi en aza indirir.

Tiim bunlarin yaninda yapay zekanin dezavantajlari da vardir. Yapay zeka
belirli personel yeteneklerini gerektirmektedir. Yapay zekay: kullanabilen
adaylar1 elde etmek en temel zorluklardandir. Her ne kadar ¢aliganlar,
teknolojiyi kullanmaya aligkin olsalar da, yapay zeka iiriinlerini uygulamada
ve kabul etmek de zorlanmaktadir. Bir diger 6nemli zorluk, yapay zekanin
aldigr kararlar {izerinde insan kaynaklar1 departmaninin yetki ve roliiniin
sinirlanmasidir. Yapay zeka insan kaynaklarmmn giinliik yagamda kararlar
almasini da kisitlamaktadir (Kumari & Verma, 2024, 5.787).
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Gita’ya (2019, 5.1436) gore, yapay zeka insan kaynaklar1 yonetimini ve
personelini igsiz birakmayacaktir. Bu goriise gore, tipki buhar makineleri ve
bilgisayarlarin insanlari olumsuz sartlara itmedigi gibi yapay zeka teknolojisi
de yoneticilerin yerini almayr degil onlar1 doniigtiirmeyi amaglamaktadr.
Bir¢ok yoneticinin kullandigi Cortana, Alexa gibi yapay zeka tabanli cihazlar
teknolojinin yalmzca bir uzantisi olarak kalacaktir. Ciinkii bilim uzmanlarina
gore yapay zeka; yaraticilik, yenilik¢ilik, empati yapma, elestirel diigiinme,
sosyallesme, liderlik, is birligi ve iletisim gibi becerilerden yoksundur
(Purwaamijaya vd., 2021, 5.147).

Yapay zekdnin yonetim alaninda kullanimma 6rnekler vermek
miimkiindiir. Cin’de 2015 yilindan beri uygulanan yapay zeka tabanli sosyal
kredi puanlama sistemi yonetim baglaminda yapay zekanin kullanimina 6rnek
gosterilebilir. “Sesame Credit” isimli bu sistem halkin tutum ve davraniglarini
analiz ederek ne kadar iyi bir vatandag oldugunu puanlamaktadir. Yapay
zeka ile donatilmig olan sistemin amact yonetimi iyilestirmek, diizensizligi
ve sahtekarligi azaltmaktir. Sistem insanlarin aligverig ahiskanliklarini, kredi
kayitlarin1 ve sosyal ¢evrelerini izlemektedir. Bireylerin ve hareketlerinin
her birinin bir koda sahip oldugu bu sistemde algoritmalar yardimiyla
bilgiler toplanir, analiz edilir ve 350 ila 900 arasinda degisen sekilde
puanlanir. Belirlenen puanlar sonucunda ise bireyler 6diillendirilmekte veya
cezalandirilmaktadir (Kshetri, 2020, s.16).

Yapay zekanin 6rgiit yonetiminde kullanimi da giderek yayginlagmaktadir.
Nitekim, 2023 yilinda Kolombiyal: bir girket “Mika” adli yapay zeka tabanlt
bir robotu CEO olarak gorevlendirmigtir (Diizcii, Bayram & Onder, 2024,
5.90).

Yapay zekaya dair olumlu goriiglerin yaninda bir¢ok olumsuz goriigler
olmasina ragmen, ilerleyen siireglerde yasantimiza daha ¢ok katkist olacagini
soylemek miimkiindiir. Ancak, duygusal zekdya sahip olmayan yapay
zekanin insana ait birgok 6zellikten yoksun olmasi nedeniyle insan yagamini
ve 1§ diinyasini tehdit edebilecegine inanmak ¢ok da gergek¢i degildir.
Yapay zekanin yanlis amaglarla kullanilmasindan korkulmas: daha mantikli
olacaktir. Yapay zekanin kendisinin bir tehdit olusturmadigini ancak,
onu kullanan insan ya da devletlerin tehdit unsuru oldugunu unutmamak
gerekmektedir (Tugay & Tugay, 2019, 5.383). Sonug olarak yapay zeka
ile birlikte dijitallesen bir diinyada yagamaya devam etmekteyiz. E-ticaret,
temassiz demeler, temassiz finansal hizmetlerin ¢ok fazla arttig1 bu donemde
egitimden saghga, kamu hizmetlerinden tutun da medyaya kadar birgok
alanda kullanmakta oldugumuz yapay zekay: iyi analiz ederek kendimizi
djjitallegen diinyaya hazirlamamiz gerekmektedir (Erkul, 2021, 5.200).
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Bolim 2

Yapay Zeka ve Insan Is birligi: Catigma mu, Is
birligi mi?

Aylin Yilmaz Gezgin'

Ozet

Yapay zeka teknolojisi, insan zihniyle gergeklestirilebilen isleri yapabilen ve
belirli diizeyde diigiinme yetisine sahip makineler olarak degerlendirilmektedir

(Nilsson, 1971). Yapay zeka, biiyiik verileri analiz etme, otomasyon sistemleri

araciligiyla  siiregleri yonetme ve simiilasyonlar sayesinde senaryolari
yorumlama gibi yetkinlikleriyle insanin stratejik ve yaratict kararlar almasini
kolaylagtirmaktadir. Insan ve yapay zekd ig birligi sonucunda kolektif zeka
ortaya ¢ikmakta, birbirini tamamlayan ve karsiikli kazanimlar saglayan
etkilesimler gerceklesmektedir. Bu is birligi, cesitli avantajlar sunmakta;
yeni meslekler, beceriler, is tasarimlar1 ve 6gretim modellerinin geligmesine

katkida bulunmaktadir. Yapay zeka ve insan ortakligi sayesinde isler daha

hizli ¢oztimlenmekte, karar alma stiregleri daha isabetli hale gelmekte ve daha

giiclii sonuglar elde edilmektedir. Isletmelerde yapay zeki uygulamalarinin

kullanimi, kigisellestirilmis program ve ¢oziimlerin gelistirilmesine olanak
tanimaktadir. Insan ve yapay zekd ig birligi, daha yenilik¢i ve yaratici
gelismelerin Oniinti agarak c¢esitli alanlarda doniisiim saglamaktadir. Bu
sinerji, farkli faktorler tizerinde olumlu etkiler yaratmakta ve is diinyasinda

onemli degisimlere yol agmaktadir. Bunun yani sira, yapay zeka ve insan
i birligi ile dijital doniisiim, veri uzmanlg, yapay zekd miihendisligi ve
dijital sanat tasarimi gibi yeni meslek alanlarinin ortaya ¢tkmasini da tegvik
etmektedir. Bunun yani sira, kigisellestirilmis egitim programlari, hizli karar
alma mekanizmalari ve yenilikgi i siiregleri de yapay zeka destekli doniistimiin

onemli giktilart arasinda gosterilmektedir.
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1.Yapay Zeka

Yapay zeka, diigiinme yetisine sahip makineler olarak tanimlanmaktadir.
Tipki insan beyni gibi iglev gorebilen akilli makinelere yapay zeka
denilmektedir (Marr, 2021). Nilsson (1971) galismasinda yapay zekayi,
ogrenme, ectkilesim kurma ve sorunlar1 ¢6zme gibi insan zihniyle
gergeklestirilebilecek gorevleri yerine getiren makineler olarak tanimlamistir
(Ertel, 2024). En genel anlamuyla yapay zeka, insana ait diigiinme yetenegini
kullanan, problemleri ¢ozebilen, biligsel kararlar alabilen ve 6grenme gibi
yetkinlikleri gergeklestiren yazilimlar olarak ifade edilmektedir (Jackson,
2019).

Yapay zeka teknolojisi, farkli platformlardan veri toplayarak insanlarin
aliskanliklarini ve tercihlerini belirleyebilmektedir (Kaul vd., 2020). Boylece
sistemler, deneyimlerinden 6grenerek siiregleri optimize edebilmekte ve veri
analizi yapabilmektedir (Berente vd., 2021). Yapay zeka, insan beyninin
islevlerini yapay sinir aglari araciligyla taklit edebilmekte, siiriiciisiiz araglar ve
goriintii tanima sistemleri karmagik veri analizlerini gergeklestirebilmektedir.
Yapay zeka sistemleri, insan dilini anlama, yorumlama ve analiz etme
yetisine sahip olup, bu sayede gesitli iiretim siireglerine katki saglamaktadir
(Brynjolfsson & McAfee, 2017). Ayrica, yiiz tanima ve saglik alanindaki
goriintli analizleri gibi uygulamalarla farkli sektorlerde yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir (Minsky, 2020). Bunun yani sira, yapay zeka uygulamalari
otonom sistemler araciligiyla kendi kendine karar verebilmekte ve siiregleri
yonetebilmektedir (HuynhThe vd., 2023).

Yapay zekd uygulamalar; hastalik teshisi, kisisellestirilmig tedavi
yontemleri, otomatik yatirim onerileri, kisisellestirilmis 6grenme sistemleri,
¢evrim i¢i ders igerikleri, iiriin Onerileri, miisteri hizmetleri, robotik sistemler,
kalite kontrol siiregleri, oyun zekalar1 ve igerik iiretimi gibi bir¢ok alanda
yaygin olarak kullanilmaktadir (Malik vd., 2019; Mintz & Brodie, 2019;
Adams, 2021).

Yapay zeka uygulamalari giderek daha akalli ve verimli hale gelmekte, insan
dostu bir yaklagim benimsemektedir. Yapay zeka, insan hayatini kolaylagtiran
ve vyeniliklerin 6niinii agan bir teknoloji olarak degerlendirilmektedir
(Sheth vd., 2023). Caliyma hayatinda yapay zeka, insanlara ig arkadag: gibi
destek saglayarak ortak bir amag¢ dogrultusunda is birligi ilkesiyle katkida
bulunmaktadir (Smith vd., 2025). Ote yandan, yeni teknolojik gelismelerin
i§ diinyasina entegrasyonu ile birlikte yapay zekanin insanin yerini alabilecegi
yoniindeki endigeler ge¢miste yaygin olarak dile getirilmistir. Ancak, son
yillardaki aragtirma bulgular1 bu korkularin biiyiik ol¢iide yersiz oldugunu
gostermektedir. Ozellikle yapay zeki ve insan is birligi iizerine yapilan
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caligmalar, yapay zeka insanin yerini almak yerine onun yeteneklerini
tamamladigin1 ve ig siireclerini daha verimli hale getirdigini ortaya
koymaktadir. Yapay zeka, tekrarlayan gorevleri tistlenerek insanlara daha
yaratici ve stratejik roller istlenme firsati sunmakta, boylece ig diinyasinda
daha yenilik¢i ve tiretken bir ortam yaratilmasina katkida bulunmaktadir
(Wilson & Daugherty, 2018).

2. Yapay Zeka ve Insan Is Birligi

Hizla geligen teknolojik ortamda, yapay zeka ile insan zekas: arasindaki
i§ birligi giderek daha 6nemli hale gelmistir. Yapay zeka, gesitli gorevleri
otomatiklegtirme, biiyiik veri setlerini igleme ve yonetme ile hizli ve hassas
kararlar alma konularinda dikkate deger yetenekler sergilemektedir. Aslinda,
yapay zekdnin gergek degeri, daha yenilik¢i ve etkili ¢oziimler elde etmek
i¢in insan uzmanhigiyla ig birligi yaparak her iki tarafin giiglii yonlerinden
yararlanma kapasitesinde yatmaktadir (Manthena, 2021). Yapay zeka, ig
stireglerini ve ig giicti dinamiklerini degistirirken insan yeteneklerini ortadan
kaldirmay: degil, bu yetenekleri desteklemeyi amaglamaktadir (Wilson &
Daugherty, 2018). Yapay zeka araglari, rutin gorevleri otomatiklegtirerek
caliganlarin daha stratejik ve yaraticr iglere odaklanmasini saglamakta ve
boylece genel iiretkenlik ile verimliligi artirmaktadir (Makridakis, 2017).

Yapay zekd uygulamalarinin yayginlagmasiyla birlikte, insan hayatin
kolaylagtiran yenilikler ortaya ¢ikmaktadir. Aragtirmalar, dogru insan kaynag:
ile yapay zeka teknolojisinin birlikteliginin igletmeler agisindan 6nemli bir
yetenek olarak degerlendirildigini gostermektedir (PWC, 2017). Yapay zeka
ve insan ig birligi, bireysel ve kurumsal diizeyde pek ok iyilestirme sunarak
giinliik yagama ve ig diinyasina radikal degisiklikler getirmektedir (Gonzalez
vd., 2022). Bununla birlikte, yapay zeka ve insan etkilesiminde bazi zorluklar
da mevcuttur. Kuruluslar, teknolojik sinirlamalar, kurumsal kiiltiir ve liderlik
tereddiitleri gibi engellerle karsilagabilmektedir. Bu engellerin agilmast igin
igletmelerin yapay zeka teknolojilerinin geligtirilmesine oncelik vermest,
inovasyonu tegvik eden bir kiiltiir olusturmasi ve insan yeteneklerini
tamamlayan stratejik yapay zekd kullanimini destekleyen giiglii bir liderlik
yaklagimi benimsemesi biiyiik 6nem tagimaktadir (Lu vd., 2021; Madanchian
& Taherdoost, 2025).

Yapay zeka, egitimden sagliga kadar bir¢ok sektorde insanlara gesitli
kolayliklar sunmaktadir. Insanlar ile yapay zeki arasindaki etkilesimin
artmastyla bu ig birlikleri daha esnek ve giiglii hile gelmektedir. Bu baglamda,
yapay zekanin insanlara sagladigi temel faydalar gii¢lendirme, etkilesim,
esneklik, hiz, olgeklenebilirlik, karar alma, kigisellestirme, yeni yeteneklerin
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ortaya ¢ikigi, i§ siireglerinin yeniden tasarlanmasi, fiziksel entegrasyon
ve egitim olarak siralanmaktadir (Garcfa-Martinez vd., 2023). Bu temel
taydalarin her biri, agagida detayli olarak ele almacaktir. Literatiir taramalari,
insan ve yapay zeka ig birliginin kargilikli olarak birbirini tamamlayan ve
etkilesimli ortamlar olusturan bir model sundugunu ortaya koymaktadir
(Seeber vd., 2020; Wang vd., 2022; Smith vd., 2025).

2.1. Giiglendirme

Yapay zeka, insanlar1 doniistiiren ve gii¢lendiren kazanimlar saglamaktadir
(Hao vd., 2023). Oncelikle, yapay zeki insanin biligsel yeteneklerini
gelistirmekte ve desteklemektedir (Dey, 2024). Yapay zeka sistemleri,
insan giicliniin  Otesine gegerek biiylik veri setlerini okuyabilmekte,
isleyebilmekte ve analiz edebilmektedir (Wang & Lester, 2023). Yapay
zekanin olgeklenebilirligi giderek artmakta ve topluma olumlu katkilar
sunmaktadir. Bu sistemler sayesinde insanin biligsel yetenekleri daha
fazla 6n plana ¢ikmaktadir (Cockburn vd., 2017). Yapay zekd teknolojisi
insanin biligsel yetenegine katki sunarken, fiziksel yetenegine de destekler
sunmaktadir. Fiziksel i giicii gerektiren gorevler yapay zeka sistemleri
tarafindan tstlenilirken, insanin duygusal zekasi, empati kurma yetenegi ve
yaratici diigiinme becerileri daha degerli hale gelmektedir (Kar vd., 2022;
Petropoulos, 2018). Yapay zeka, insanin yenilikgi yaklagimlar geligtirmesini
tesvik etmekte ve desteklemektedir. Ayrica, insan-yapay zekd is birligi
sayesinde igletmelerde kolektif zekidnin 6n plana gikmasina ve daha verimli
¢aliyma ortamlarinin olugmasina katkida bulunmaktadir (Ilkka, 2018).

2.2. Etkilesim

Dijital ¢agda ilerleme kaydedildikge, yapay zekd ile insan arasindaki
is birligi giderek artmaktadir. Yapay zeka ve insanlar i birligi iginde
olduklarinda, insan merkezli bir yaklagimu siirdiirmekte ve bireylerin toplum
igindeki yagam kalitesini artiran bir tutum sergilemektedir (Luckin &
Holmes, 2016). Ozellikle, insanlar yapay zeka ile etkilesime girdiklerinde,
sosyal normlara daha az bagl kalma, daha az duygusal tepki gosterme
ve insandan insana etkilesime kiyasla daha rasyonel hareket etme egilimi
gostermektedir (Chugunova & Sele, 2022).

Bunun yani sira, bireyler yapay zeka tabanli arkadaglarinin sundugu
tavsiyeleri daha fazla takdir etmekte ve bu Onerileri benimsemeye daha
vatkin olmaktadir. Ayrica, algoritmalarin insanlardan daha iyi performans
gosterdigine inanma egiliminde olduklar1 gozlemlenmektedir (Jussupow

vd., 2020).
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2.3. Esneklik

Yapay zeka ve insan i birligi, esneklik avantaji saglamaktadir (Zang
vd., 2015). Bu ig birligi, degisen kosullara ve farkli durumlara hizli uyum
saglama yetenegini giiglendirmektedir. Insanlar, duygusal zeka, yaratica
diisiinme, empati kurma, sezgisel karar verme ve i¢giidiisel hareket etme
gibi becerileri sayesinde hizli kararlar alabilmektedir (Adewuyi vd.,
2023). Zenginlesen yetenekler sayesinde ig diinyasinda is yapma ivmeleri
farklilasmakta ve hizlanmaktadir. Ote yandan, yapay zeka sistemleri biiyiik
verileri depolayarak, okuyarak, analiz ederek ve yorumlayarak siireglerin
daha verimli yonetilmesine katkida bulunmaktadir (Kumar, 2024).

Insan ve yapay zeka is birligi sayesinde is siiregleri ve karar mekanizmalart,
degisen kogullara hizla uyum saglayabilmektedir (Warning vd., 2022). Yapay
zeka, hizli karar alma siireglerini desteklerken ve riskleri 6nceden belirlerken,
insan yetenegi kriz yonetimini daha etkili hale getirmektedir (Bakakeu vd.,
2018). Insanin sezgisel giicii ile yapay zekinin hizh veri isleme kapasitesi,
esneklik agisindan 6nemli bir avantaj sunmaktadir (Van de Wetering, 2022).
Kigisellegtirilmig deneyimler, dinamik ¢oziimler, hizli adaptasyon saglama,
riskleri 6nceden belirleme ve belirsizlikleri azaltma siireglerinde kolektif zeka

kritik bir rol oynamaktadir (Sun vd., 2024).

2.4. Hiz

Yapay zeka ve insan ig birligi, hiz agisindan 6nemli avantajlar sunmaktadir.
Yapay zeka sistemleri biiyiik veri kiimelerini kisa siirede analiz ederek
i¢goriiler olugtururken, insanlar bu veriler dogrultusunda en dogru kararlari
almaktadir (Liv vd., 2021). Ornegin, yapay zeka sistemleri yatirimeilar igin
en dogru piyasa analizini yaparak riskleri ve belirsizlikleri 6ngormekte ve
boylece yatirim kararlarinin daha bilingli bir gsekilde alinmasini saglamaktadir
(Deng vd., 2019).

Ayrica, tekrarlayan, rutin ve siradan gorevlerin otomasyon sistemleri
tarafindan iistlenmesiyle, insanlar daha stratejik ve yaratici iglere odaklanma
firsat1 bulmaktadir (Zhai vd., 2022). Yapay zeka, ger¢ek zamanl veri analizi
yaparak anlik karar alma siireclerini hizlandirmaktadir. Ornegin, trafik
akigini optimize eden yapay zeka sistemleri sayesinde en giivenli ve en hizh

giizergah belirlenebilmektedir (Agwu vd., 2018).

Yapay zeka sistemleri, insan davraniglarini anlik olarak takip edebilme,
cevresel degisimleri 6nceden tespit edebilme ve akilli uygulamalar araciligryla
gergek verileri analiz edebilme kapasitesi sayesinde hiz 6lgeginde 6nemli bir
artis saglamaktadir (Zaji & Bonakdari, 2019). Insan ve yapay zeka ig birligi,
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hizli karar alma, veri analizi ve operasyonel siireglerin hizlandirilmas: gibi
alanlarda 6nemli katkilar sunmaktadir (Chen vd., 2024).

2.5. Olgek

Yapay zeka ve insan ig birligi, ol¢ek avantaji saglamaktadir. Yapay zeka,
isletmelerin operasyonel stire¢lerini doniistiirerek olgeklenebilirlik ve kapsam
genigletme imkani sunmakta, boylece igletmelerin biiyiimesine katkida
bulunmaktadir (Tansiti & Lakhani, 2020).

Yapay zeka, biiyiik miktardaki verileri hizli ve dogru bir sekilde analiz
ederek, insamin istesinden gelmekte zorlanacagi karmagik siiregleri
kolaylagtirmaktadir (Kerasidou, 2021). Ornegin, e-ticaret platformlar
milyonlarca miigterinin gegmis siparislerini analiz ederek kisiye 6zel 6neriler
sunabilmektedir (Forrest & Hoanca, 2015). Ayrica, yapay zekalar farkl
bolgelerde ve iilkelerde hizmet sunabilme kapasitesine sahiptir. Bu sayede
kiiresel pazarda etkinlik saglamak ve genis ¢apli operasyonlar: yiiriitmek
kolaylagmaktadir. Biiylik veri analitigi ve kiiresel pazarlara erisim imkani
sayesinde isletmeler daha verimli stiregler gelistirebilmektedir (Mollura vd.,
2020).

2.6. Karar Alma

Yapay zekinin kullanim alanlarinin geniglemesi, karar alma siireglerinde
insanlara 6nemli kolayliklar sunmaktadir (Jarrahi, 2018). Yapay zeka destekli
simiilasyonlar, otomasyon sistemleri, akilli teknolojiler ve biiyiik veri analitigi
sayesinde genig ¢apl veri setleri toplanmakta ve iglenmektedir (Duan vd.,
2019).

Yapay zeka, ge¢mis veriler ve anlik trend analizlerinden faydalanarak
insanlara gesitli alternatifler sunarken, insanlar sezgisel ve stratejik giiciinii
kullanarak nihai kararlar1 vermektedir (Elliot vd., 2020). Bu i birligi, en
dogru ve en makul sonuglarin elde edilmesine olanak tanimaktadir. Yapay
zeka destekli otomasyon sistemleri belirlenen kurallar ¢ergevesinde en uygun
kararlar1 alirken, simiilasyonlar sayesinde farkli senaryolar analiz edilerek
potansiyel riskler 6nceden belirlenebilmektedir (Agrawal vd., 2018).

Yapay zeka, karar alma siireglerini hizlandirarak daha giivenilir ve veri
odakli hile getirirken, insanlar stratejik, etik ve duygusal zekd gerektiren
kararlar1 belirleyerek siireci tamamlamaktadir. Bu i birligi, en verimli ve
stirdiiriilebilir kararlarin alinmasini saglamaktadir (Shresta vd., 2019).
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2.7. Kisisellestirme

Yapay zeka ile insan ig birliginin sagladigi onemli avantajlardan biri
de kigisellestirmedir (Hermann, 2022). Kisisellestirme, tiiketicilerin
ahigkanliklarini, ihtiyaglarini ve tercihlerini analiz ederek onlara en uygun
icerik ve hizmetleri sunmayr miimkiin kilmaktadir (Gupta & Jain, 2023).
Bu baglamda, yapay zekidnin kisisellestirme siirecindeki rolii, tiiketici
deneyimlerini daha verimli hale getirecektir. Yapay zeka, bireylerin gegmig
davraniglarini - degerlendirerek kigisellestirilmis Oneriler sunabilmektedir
(Amil, 2024). Ornegin, e-ticaret platformlart tiiketicilerin tercihlerine uygun
tiriinler 6nerebilmekte ve boylece miisteri memnuniyetini artirabilmektedir
(Anwar, 2021). Yapay zeka destekli kigisellestirme, bireylere zaman ve kaynak
tasarrufu saglarken, daha dogru ve bilingli kararlar almalarma yardimci
olmaktadir (Rafieian & Yoganarasimhan, 2023).

Ancak kigisellestirme siiregleri veri gizliligi ve etik sorunlar1 da beraberinde
getirmektedir. Kigisel verilerin toplanmasi, islenmesi ve yorumlanmast,
kullanicilarin mahremiyet haklar1 agisindan tartigmalara yol agmaktadir. Bu
sorunun tistesinden gelmek i¢in veri seffafliginin saglanmasi ve etik kurallar
gergevesinde hareket edilmesi gerekmektedir (Cloarec, 2022).

2.8. Yeni Yeteneklerin Ortaya Cikist

Yapay zeka ve insan ig birligi, yeni yeteneklerin ve mesleklerin ortaya
¢tkmasina olanak tamimaktadir (Jia vd., 2018). Yapay zeka, biiyiik veri
analitigi ve otomasyon siiregleriyle insanlara stratejik ve yaratici alanlarda
daha fazla odaklanma imkan: sunmaktadir (Verma vd., 2018).

Yapay zeka teknolojisi ile veri analistligi, dijital sanat tasarimu, yapay zeka
miihendisligi gibi yeni meslekler ortaya ¢ikmaktadir (Chen vd., 2022). Yeni
mesleklerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte yetenekler de farkhiliklar dikkatleri
gekmektedir. Ciinkii yeni meslekler sonucunda isletme biinyesinde yapay
zeka teknolojisi ile insan yetenegi beraber ¢aliymaya baglamaktadir. Boylece
hibrit yetkinlikler ortaya ¢ikmakta ve insan-makine ortakligi dogmaktadir
(Huang & Rust, 2018). Insan- makine ortakhgi sonucunda yazarlar ve
akademisyenler, yapay zeka destekli platformlar sayesinde daha hizh ve etkin
yazilar olugturabilmekte, miihendisler ise yapay zeka destekli simiilasyonlarla
daha dogru analizler yaparak inovatit ¢oziimler iiretebilmektedir. Bu ig
birligi, daha yenilikgi ve yaratici bir ¢aligma ortami olugmasini saglamaktadir
(Acemoglu vd., 2022).
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2.9. I Siireglerinin Yeniden Yapilandirilmast

Yapay zekanin yayginlagmasiyla birlikte ig siireglerinin ve ig ytikiiniin
yeniden hesaplanmasi gerekmektedir. Yapilan aragtirmalarda, isin %80’inin
yapay zeka tarafindan, %20’sinin ise insanlar tarafindan yiiriitiilebilecegi 6ne
stirlilmektedir. Bu noktada, insanlar ve yapay zeka sistemleri birbirlerinin
gii¢lii yonlerini destekleyerek zayif yonlerini telafi etmelidir (Davenport &
Ronanki, 2021).

Yapay zeka, igsiireglerini hizlandirirken bazi gorevleri otomatiklestirmekte,
bazi1 gorevleri ise yeni ¢aligma yontemleriyle daha verimli hale getirmektedir
(Fischer vd., 2023). Bu durum, isletmelerin ¢aligma bigimlerinde koklii
degisikliklere yol agmaktadir (Lye & Lim, 2024). Ozellikle uzaktan ve hibrit
caliyma modellerinin yayginlagmasiyla, yapay zeka destekli sistemler esnek
caligma saatlerini miimkiin kilmakta ve galiganlarin verimliligini artirmaktadir
(Brabete vd., 2024). Ayrica, yapay zekd destekli uygulamalar galigan
takibini daha etkin bir gekilde gergeklestirmektedir (Selenko vd., 2022). Bu
degisimler yalnizca ig siireglerini degil, ayn1 zamanda liderlik anlayisini ve
caligma diizenlerini de etkilemektedir. Bu stireg, veri odakli liderlik anlayiginin
benimsenmesini tegvik etmekte ve ig diinyasinda esnek galigma diizenlerinin

yayginlagmasina katki saglamaktadir (Shukla vd., 2017).

2.10. Cisimlestirme

Yapay zeka ve insan i birligi sonucunda dijital veriler fiziksel tirtinlere
doniistiiriilebilmekte, insanin  yaratict  giictiyle miihendislik  tasarimi
birlesmesi sonucunda somut ¢iktilar elde edilebilmektedir. Akilli ev sistemleri,
akalli trafik, otonom robotlar, 3D baski, yapay zeka destekli protezler ve
yapay zekd destekli sanal platformlar bu o6zellige verilebilecek Ornekler
olarak goriilmektedir (Sha vd., 2020). Ornegin; akilli sehir uygulamalar
ile dijital sehir yapilanmalar1 olugturulmaktadir. Akilli sehir uygulamasinda,
st diizey mimari tasarim ile kaynaklarin etkin kullanimi saglanmaktadir
(Yin vd., 2015). Akill trafik sisteminde ise yollardaki yogunluk durumu
sensorler aracihigiyla belirlenmekte ve siiriiciilere yol durumlari hakkinda
bilgilendirmelerde bulunmaktadir (Sukhadia vd., 2020).

2.11. Egitim

Yapay zeka ile i§ birligi sonucunda en 6nemli katkiyr egitim sektorii
almugtir. Ciinkii kigisellegtirilmis egitimler, uyarlanabilir 6grenme deneyimleri
ve yapay zeka destekli egitim yazilimlari sayesinde zenginlesmistir (Vrabie,
2024). Akilli 6zel ders materyalleri, otomatik not verme, bireysel 6grenci
ihtiyaglarini belirleme, verileri analiz ederek ve yorumlayarak yeni pedagojik
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metodolojiler gelistirmek yapay zekianin sunmug oldugu katkilardir (Mello
vd., 2023). Egitimin ayrilmaz pargasi 6grenmedir. Ogrenme yonteminde
farkhlagtirma saglama ve Ogrenme yontemlerini kolaylagtirmak amaciyla
gesitli akilli 6grenme sistemlerinden faydalanilmaktadir (Chen vd., 2020).
Yapay zeka uygulamalari sayesinde egitim alaminda kisisellestirilmig
egitim programlar1 diizenlemek kolaylagmaktadir. Kigisellestirilmis egitim
programlarinda gergek veriye dayali karar vermeler 6n plandadir. Gergek
veriye dayali egitim verme sonucunda kigisellestirilmig programlar, egitimde
tyilegtirmeler ve egitim hakkina herkesin erigim saglamasina olanak
vermektedir. Kigisellestirilmis egitim programuyla birlikte 6grenci takipleri
kolaylagmakta, uyarlanabilir 6grenme sistemini saglamakta, se¢meli ders
havuzu olusturmak ve teknoloji ile ig birligi kurmak gibi basarilar elde
edilmektedir (Kim & Ahn, 2016). Ornegin; Cin’de akilli kampiis konsepti
ile Ogrenci hareketleri gercek zamanli olarak izlenmektedir. Yapay zeka
destekli egitim araglar1 ve biiyiik veri teknolojisi kullanarak 6grencilerin
ogrenme stilleri analiz edilmektedir (Huang, 2021). Hindistan’da e-6grenme
platformlart aracihigiyla uzaktan egitim sunulmaktadir. Bu platformlar,
ogrencilerin 6grenme deneyimlerini iyilestirmeyi ve egitimi genig kitlelere
ulagtirmay1 amaglamaktadir (Jaiswal & Arun, 2021).
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Dijital Yetkinlikler: Gelecegin Is Diinyasi Igin
Gerekli Beceriler

Nezahat Kogyigit!

Ozet

Dijitallesme ile birlikte islerin biiyiik olciide yapay zeka ve bilgi sistemlerine
devredildigi degisim siireci bazi mesleklerin ortadan kalkmasina, bazilarinin
ise teknoloji ile uyum saglayarak sekil degistirmesine yol agmaktadir.
Dijitallesme ve yapay zekd devriminin is giiciine olan ihtiyact azaltacag ve
igsizligi artiracagi endiselerine kargin, gergekte daha fazla yeni i ve meslek
alan1 doguracagma yonelik ongoriiler artmaktadir. Ote yandan gelecegin
is diinyasi, yeni ¢aligma bigimlerine, iy modellerine ve gelisen teknolojilere
uyum saglayabilecek, bu teknolojileri etkin bir sekilde kullanabilecek yetkinlik
ve becerilere sahip ¢aliganlara ihtiya¢ duymaktadir. Dijital yetkinlikler olarak
one ¢ikan bu yetkinlik ve becerilerden giincelligini yitirenlerin ve gelecegin ig

diinyas i¢in gerekli olanlarin tespiti 6nem arz etmektedir.

Teknolojik gelismeler, yiiksek vasif gerektiren, yiiksek ticretli az sayida isgiicii
gerektirmektedir. Yapay zekd, bulut bilisim, siber giivenlik ortaya ¢ikan yeni
alanlardan bazilar1 iken biiyiik veri uzmanhgy, robot tamircisi, veri analisti,
otonom ve elektrikli ara¢ uzmanlari, ¢evre ve yenilenebilir enerji miithendisligi
gibi meslekler yeni mesleklerdendir. Ayrica analitik ve inovatif diisiinme, akil
ylirtitme, duygusal zek4, programlama ve koordinasyon aranan becerilerdendir.

Yeni meslek alanlari ve yetkinliklerin biiyiimesi iklim degisikligine uyum
saglama, karbon emisyonlarini azaltma yontindeki hedef, ¢aba ve yatirimlarla
yonlendirilmektedir. Yeni ig sahalari, meslekler ve gerektirdigi beceriler igin
hem 6zel sektor hem de kamu sektorii gerekli alt yapiyr olusturmali, gegis
stirecini kolaylagtirmada hiikiimetler tarafindan politikalar hazirlanmalidir.
Universite sanayi is birligi ile teknoloji destekli egitim programlart hazirlanarak
iggiicline dijital yetkinlik ve beceriler kazandirilarak yeni teknolojilere uyum
saglamasma yardimcr olunmalidir. Aksi halde kurumlar ve toplumlar igin
degisime direng ve hazir olmayis rekabet edebilirligin gerisinde kalmaya ve

yok olmaya neden olacaktir.

1 Dog. Dr., Necmettin Erbakan Universitesi Uygulamah Bilimler Fakiiltesi,
nkocyigit@erbakan.edu.tr, https://orcid.org/0000-0003-3332-3642
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1. Dijital Déniigiim ve Is Diinyast

Diinyadaki hizli degisimlerin altinda yatan nedenler; kiiresellesme,
dijitallesme, demografik degisiklikler ve gog olarak gosterilmektedir (YOK,
2019: 32). 2000’1 yillardan sonra bilgi iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler
dijital teknolojilerin ilerlemesi i¢in zemin olusturmug, 6zel sektor basta
olmak iizere kamuda ve akademik alanda hizla bu teknolojiler benimsenmeye
baglamistir. Geleneksel yontemlerin, i§ yapig bigimlerinin ve iligkilerin dijital
teknolojilere uyum saglayacak bigimde yeniden tasarlanmast siireci “dijital
doniigiim” kavrami olarak ortaya ¢ikmig ve giiniimiizde literatiirde sikg¢a
bagvurulan popiiler bir terim haline gelmistir (Cark, 2024: 44). Dijital
doniisiim; dijital ¢ag, dijital ekonomi, dijital vatandaghk, Endiistri 4.0,
Toplum 5.0, dijital para, dijital liderlik, siber giivenlik, otonom robotlar ve
bilgi analizi gibi birgok kavrami da hayata yerlestirmistir. Bu kavramlardan
biri olan yapay zekanin bugiin ve gelecekte de dijital dontistimiin kritik bir
bileseni haline gelecegi 6ngoriilmektedir (Giimiis & Cark, 2021: 421).

Literatiirdeki aragtirmalar, dijital doniisiim ile mevcut mesleklerin biiyiik
bir kisminin kisa siire i¢inde yok olacag: ve igsizligin artacagi konusunda
insanlarin  endige duydugunu, bu nedenle yeni arayiglara girdiklerini
gostermektedir. Bir bagka deyisle otomasyonda biiyiik ve hizli doniigiim
sektorleri ve meslekleri biiyiik bir degisime ugratmakta, teknolojik araglarin
varlig1 isgiiciiniin nicel olarak azalmasina, nitel olarak sahip oldugu beceri
ve yetkinliklerin yeterli olmamasina neden olmaktadir (Budak, 2021: 287).
Bu durum, gelecekteki ig diinyasina daha iyi hazirlanabilmek i¢in hangi
yeni beceri ve yetkinliklerin gerekli oldugunun analiz edilmesinin 6nemini
ve faydasini vurgulamaktadir (Akbas & Altunigik, 2024: 83). Isletmeler,
yoneticiler ve ¢aliganlar agisindan ihtiya¢ duyulan ve siklikla birgok aragtirma
ve platformda tartigilan yeni yetkinliklerin neler olacagi glindeme gelmektedir
(Aksu & Siirgevil Dalkilig, 2019: 55). Geligmelere bakildiginda ise ileri diizey
dijital beceri ve yetkinliklere sahip isgiictine duyulan ihtiyacin giin yiiziine
ciktigr goriilmektedir (YOK, 2019: 33). Oyle ki dijital doniisiimiin 6nde
gelen faaliyetlerinden biri teknolojiyi sadece arag gereg olarak degil, bir igi
yapmada ustalik isteyen bir uygulama bilimi olarak ele almaktir. Dolayistyla
doniigiim siireci, hem Ogretenleri hem de 6grenenleri belirli dijital beceri
ve yetkinliklerle donatmak ve bireylerin ulusal ve uluslararasi yetkinliklere
sahip olmasini saglayarak tasarlanmalidir. Boylece siirecin bireysel olarak
benimsenmesinde, biitiinsel olarak gelistirilmesinde, kitlesel olarak da
merkezden etrafa, alttan {iste yayilmasinda 6greten ve 6grenenlerin sahip
oldugu yetkinlikler doniigtimii stirdiiriilebilir hale tagiyabilecektir (Bozkurt,
vd., 2021: 51).
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Ozetle basarili bir dijital doniigiim i¢in kurumsal stratejiyi destekleyen
dyjital strateji ile planh gekilde ilerlemek zorunlu bir adim olarak
goriilmektedir. Isletmeler, dijital siireclerini olustururken doniisiime uyum
saglamak i¢in hizli bir gekilde aksiyon almalidir. Dijitallesen igletmeler,
kendilerini fiziksel mekanlarla sinirlamamali, ¢evrimigi ig yapmayr tesvik
ederek kiiltiirel degisime de odaklanmalidir. Bu siiregte orglit yapilari
gozden gegirilmelidir. Yeni Orgiit yapisinin doniisiime adaptasyonu igin
gaba gosterilmelidir. Var olan yetkinliklerle siiregleri stirdiirmek yerine, yeni
tiriin, hizmet, ig ve operasyon modelleri benimsenmelidir. Ayrica bu siirecin
en Onemli unsuru, doniigiimiin bir lider tarafindan yonetilmesi ve yonetim
kurulu tarafindan desteklenmesi oldugundan giiglii bir liderlik anlayig: ile
siirece devam edilmelidir (Taskin & Ozbozkurt, 2023: 24).

2. Endiistri 4.0 Is Diinyast

Giiniimiize kadar toplumlar gesitli siireglerden ve agamalardan gegerek
ihtiyag ve kosullara gore doniisiim yagamistir. Insanlik tarihi genelinde,
ckonomik ve toplumsal alanlarda birbirinden ¢ok farkli yapilanmalarin
oldugu ii¢ ana doniim noktast bulunmaktadir: “tarim toplumu”, “sanayi
toplumu” ve “bilgi toplumu.” Tarim toplumundan 6nce ise insanlarin aveilik
ve toplayicilik yoluyla hayatta kaldigi donem, “ilkel toplum dénemi” ya da

“gecim ekonomisi donemi” olarak adlandirilmaktadir (Kogyigit, 2021: 41).

Uretim yetenegi kazandik¢a yerlesik hayata gegen insanlik, 18. yiizyila
kadar tarim toplumu doénemini yagamugtir. Ardindan 18. yiizyildan itibaren
teknolojide ve bilimdeki gelismelerle birlikte buhar giicii, makinelesme ve
fabrikalagma gibi faktorlerin etkisiyle sanayi devriminin bagladig1 endiistri
toplumuna (Endiistri 1.0) dogru evrilmistir. Makinelerle seri iiretim ve
montaj hatlarmin kullanilmaya bagladigi (Endiistri 2.0) devrim ile birlikte
ortaya ¢ikan yeni teknolojiler, degisen iiretim alanlari, yagam bigimleri ve
sosyal yapilar, insanlik tarihindeki en 6nemli doniigiim siireci olarak kabul
edilmektedir (Karakuzu, 2015: 15). 1970’lerden sonra internet teknolojisi
ve bilgisayarlarin gelisimiyle dijital doniistim donemi (Endiistri 3.0) baglamug
ve canli-cansiz her nesnenin internet araciligiyla birbirleriyle iletisime
gegebilecegi bilgi toplumu siirecine gegilmistir. Bu donemde akilli Giretim
on plana ¢ikmig, iiretim siirecinin ileri diizey otomasyonunda robotlar
kullanilmaya baglamistir. Bilginin en degerli unsur olarak kabul edildigi bilgi
toplumuna doniigiim siireci (Endiistri 4.0), yeni teknolojilerin hizla gelismesi
ve insanligin buna hizli adaptasyonu sayesinde sanayi toplumuna gegisten
¢ok daha kolay, derin ve koklii olmustur (Karakuzu, 2015: 16). Akill
dretim, dijital tedarik zinciri, dijital tirtinler, hizmetler ve i modellerinin
2030’lara kadar yerini dijital ekosistem igerisinde sanallagtirilmug siireglere,
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sanallagtirilmig miigteri ara yiizii ve kilit olarak sektorel ig birligine birakacagi
ongoriilmektedir (Eren, 2020: 171).

Endiistri 4.0’1 kendinden 6nceki devrimlerden ayiran, internet vasitastyla
makinalarin makinalarla iletisim kurup iiretim gergeklestirdigi karmagik
yapilar olan Siber Fiziksel Sistemlerin (Cyber-Physical Systems-CPS)
kullanilmaya baglanmasidir. Birbirleriyle konugan araglardan, birbirleriyle
iletisim kurup iiretim planlayan akilli fabrikalara kadar Nesnelerin Interneti
(Internet of Things-IoT) ile adlandirilan sistem, insan duyularinin yerini
sensOrlerin aldigina isaret eden bir devrimi ifade etmektedir. Yapay zeka
destekli robotlar, eklemeli tiretim (3D tarayici ve yazicilar), biiyiik veri, bulut
biligim, artirilmug gergeklik, siber giivenlik gibi yeni bir takim kavramlari
da beraberinde getirmektedir. Biitiin bu yeniliklerle iiretimde kalite, hiz
ve verimlilik artarken, giivenlik problemleri, uygulama kontrolleri ve is ve
iggiiciiniin gelecegi hakkinda tartigilmasi gereken alanlar ortaya ¢ikmaktadir
(Peryon, 2025). Teknoloji ile birlikte artan bilgi miktar, bilgiye erisim hizi,
bireylerin bu degisikliklere adaptasyonunu, temel becerilerini (sayisal, sozel
ve dijital) yenilemesini ya da yeni beceriler kazanmasini zorunlu kilmugtir.
Aksi durumda teknolojiye erigim ve dijital becerilerdeki eksikliklerden
otiirii ortaya ¢ikan esitsizlikler dijital uguruma neden olmaktadir (Giilnar &
Kayabagi, 2023: 37).

Endiistri 4.0 Devrimi bilisim yetkinliklerinin oldukga geligmis, akill
makineleri yonetebilen, yeni iiretim teknolojilerinde ¢ikan verileri analiz
edebilen iggiiciine ihtiyacin dogdugu bir donemdir (TOBB, 2016: 20).
Bilgi teknolojilerindeki yetkinlikler &nemli hale gelmektedir. Ozellikle
yazilim ve donanim alanlarinda artan yetkinlik seviyesi, beyaz ve mavi yaka
fark etmeksizin biitiin kademelerdeki ¢alisanlardan dijital teknoloji kullanimi
konusunda bilgili olmasini gerektirmektedir (Asiltiirk, 2018: 537).

Endiistri 4.0 Devrimi’nde yakin zamanda deneyimlenen ve kiiresel olgekte
djjitallesmenin hizin1 artiran pandemi ise, ¢evrimigi 6grenme platformu
Coursera’nin 2021 Endiistri Becerileri Raporu’na ve Microsoft’un verilerine
gore iki yillik doniigiimiin iki ayda gergeklestigi bir donem olmustur. Bu
donemde kaydedilen ilerlemenin geri alinmasinin  miimkiin olmadig1
gibi, gesitli sektorlerde dijital becerilerdeki bogluklart daha da artirdigy
goriilmiistiir. Bulut biligim, siber giivenlik, veri analizi ve yazilim gelistirme
gibi kritik becerilerle mevcut isgiiciindeki yetkinlikleri artirmanin kilit 6nem
tagidigr raporlanmugtir (Bateman, 2022).

Ozetle Endiistri 4.0 is diinyasinda isgiicii bir rekabet avantaji olmakla
birlikte aym1 zamanda kuruluglarin biit¢esinde 6nemli bir kalem haline
gelmektedir. Bu nedenle liderler igin bugiin ve gelecekte dogru maliyetlerle
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gevik ve verimli bir iggiicii olugturmak son derece 6nemlidir. Fakat dogru
nitelikte iggiictinii bulmak giderek zorlagmakta, hizla gelisen teknoloji su anda
yetersiz ve yeni beceri setlerine olan ihtiyaci hizla artirmaktadir. Ek olarak
degisen caligan beklentileri, ise baghligi ve motive etmeyi zorlagtirmaktadr.
Ayrica gelecegin ig diinyasinda iggiicti tizerinde, uzaktan ¢aliyma, artan
i birligi gibi yeni ve artan baskilar bulunmaktadir (Korn Ferry, 2022a,
Korn Ferry, 2022b). Boyle bir ekosistemde isletmelerin insan kaynaklari
yonetiminde basta dijital yetkinlikler olmak tizere yetenek yonetimine daha
fazla odaklanmalar1 gerekmektedir (Cark, 2024: 50).

3. Bilgi, Beceri ve Yetkinlik Kavramlar:

bbb RN e

Farkli disiplinlerde aragtirilan ve Tiirkgeye “beceri”, “yeterlilik”, “yetenek”
gibi anlamlarla ¢evrilen “yetkinlik” kavramu, genellikle bu terimlerle birbirinin
yerine kullanilsa da oziinde rekabeti ¢agristiran bir anlam tagimaktadir.
Insanlarin dogustan sahip olduklari, 6rgiitlerin ise kuruldugu andan itibaren
var olan becerilerinin gelistirilmesiyle bireye ve 6rgiite deger katacak rekabetgi
bir yetenek kazanmast, 1ngilizce’de “competence” olarak adlandirilmakta ve
Tiirkgeye “yetkinlik” olarak gevrilmektedir (Dogan, 2004: 135-136).

Tk kez 1957’de Selznick, isletmeler igin kilit bagar1 faktorlerini ortaya
koyarak “ayirt edici yetkinlik” kavramini tanimlasa da bu kavram genel kabul
gormemigtir. Asil yerini ise McClelland, 1973 yilinda yayimladigi “Testing
For Competence Rather Than Intelligence” (Zeka Yerine Yetkinlikleri
Olgmek) adli makalesiyle almugtir. McClelland, okul notlarinin ve akademik
derecelerin i§ performansini yansitmayacagini, iste bagarili olup olmayacagini
test etmenin ise kigilerin yaptig1 faaliyetleri izlemekle miimkiin olacagini
kesfetmistir. Bu faaliyetlerin bir listesinin, istthdam edilecek adaylarin
degerlendirilmesinde ©rnek alinmasini Onermistir. Ayrica, performans
degerlendirmesinde yiiksek ve diisiik performans gosterenleri kargilagtirarak
bagarili olanlarin kisilik o6zelliklerinin, davraniglarinin ve tutumlarinin
analiz edilmesi gerektigini vurgulamustir (McClelland, 1973: 7). Daha
sonra Boyatzis’in 1982°de yayimlanan “The Competent Manager” (Yetkin
Yonetici) adli kitab1 ve Spencer & Spencer’in (1993:15) is performansi
kriterlerine gore yetkinlikleri kategorilere ayiran aragtirmastyla kavram
giderek yayginlagmugstir.

OECD (2005) raporuna gore, psiko-sosyal kaynaklar (tutum, beceri,
etik degerler vb.) da kullanarak daha karmagik igleri yapma yetenegi olarak
ifade edilen yetkinlik, bilgi ve beceriden daha genis bir kavram olarak
tanimlannmugtir. Ote yandan, Avrupa Birligi (AB) tarafindan yayimlanan
2008 tarihli Yasgam Boyu Ogrenme igin Avrupa Yeterlilikler Cercevesi
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raporunda, bilgi, beceri ve yetkinlik kavramlari net bir gekilde ayrilmugtir.
Rapora gore (Bayrakgi, 2020: 10);

* Bilgi: Bir ¢alima veya ¢aligma alaniyla ilgili gergeklerin, ilkelerin,
teorilerin ve uygulamalarin biitiiniidiir.

* Beceri: Biligsel (sezgisel, mantiksal ve tiretken diigiince vb.) ya da pratik
(el becerisi ve araglarin kullanimi vb.) olarak tanimlanabilmektedir.

e Yetkinlik: Bilgiyi, beceriyi ve kigisel, sosyal ve/veya metodolojik
yetenekleri ig yagaminda ve mesleki ve kigisel gelisimde kullanma
becerisidir.

Ornegin, Facebook’ta gonderi, Instagram’da hikiye paylagma veya
YouTube’da video yiikleme gibi eylemler birer beceri olarak kabul edilirken,
bu eylemleri gergeklestirirken, paylagimlarin mahremiyetine, uygun igerige
sahip olup olmadigina, nefret sOylemi veya siber zorbalik barindirip
barindirmadigina dair farkindalik tagiyarak yapilmasi, bu eylemleri bir
yetkinlik olarak nitelendirmektedir (Bayrakgi, 2020: 10).

Kullanmilacak alan  6zellikleri nedeniyle yetkinlikler farkli tiirlere
ayrilmakta ve cesitli kaynaklara gore; temel, fonksiyonel, davranigsal ve
yonetsel yetkinlikler diye siiflandirilmaktadir. Ayrica yetkinlikler 6zel
gorevlere, kariyer seviyelerine ve bagar1 diizeylerine gore de degerlendirmeyi
kolaylagtiracak sekilde tiirlere ayrilabilmektedir (Kogyigit, 2018: 24).

3.1. Temel Yetkinlikler

Orgiit kiiltiiriinii ve degerlerini yansitan, miisteriler ve rakipler tarafindan
nasil algilanmak istendigini ortaya koyan ve organizasyonun biitiiniinii
kapsayan yetkinliklerdir. Cekirdek ya da 6z yetkinlikler adi verilen bu
yetkinliklerden bazilari; analitik diigiinme becerisi, degigime ve yenilige
agik olma, risk alabilme yetenegi, kaynaklari etkin kullanma ve proaktif
davranma olarak sayilabilir (Giirel, 2010: 43). Kalite yonetimi ve sonug
odakhlik gibi tiim ¢aliganlardan beklenen yetkinlikler olduklarindan orgiit
icinde kurumsallastirilmalar1 yerinde olacaktir (Ozdogan, 2010: 57). Tlk kez
Prahald ve Hamel (1990) tarafindan Onerilen temel yetkinlikler, isletmenin
stratejik hedefleri ile ilgili olup, rakiplerine gore uzmanlastigi ve bagari
gosterdigi temel faaliyet alanlaridir (Aktaran: Karakilig, 2009: 202).

3.2. Fonksiyonel (Teknik) Yetkinlikler

Ust ve alt kademe yoneticiler arasinda koprii gorevi goren orta kademe
yoneticilerde bulunmasi gereken; pazarlama bilgisi, miisteri problemlerine
¢oziim bulma, teknik destek saglama, rekabet analizi gibi gerekli bilgi, beceri
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ve davraniglardir (Giiral, 2010: 44). Bilgi teknolojilerindeki geligmeler
sonucu orta kademe yoOneticilere olan ihtiyacin azalmasi ve orgiitlerin giderek
diizlesmesi fonksiyonel yetkinliklerde de degisikliklere neden olacaktir.

3.3. Yonetsel Yetkinlikler

Ust diizey yoneticilerde olmast beklenen; karar alma, risk yonetimi,
strateji belirleme gibi liderlik yetkinlikleri ve yonetsel yetkinliklerdir (Ciftgi,
2010: 26). Yoneticilerin ¢ogunda takim liderligi, bagkalarini gelistirme
ve direktif verme gibi yetkinlikler beklenmektedir (Budak, 2016’dan akt:
Inan, 2017: 9). Bunlara ek olarak iginde bulunulan 21. Yiizyilda degisimin
gerektirdigi ve ortaya ¢ikan yeni mesleklerin etkisiyle orgiitlerin istthdam
politikalart geregi iggiiciinde aranacak yetkinlikler teknik ve sosyal olmak
tizere ayrilmaktadir. Bu yetkinlikler Sekil 1’de gorsellestirilmistir (Gokalp,
vd., 2019: 212):

Sekil 1. Thtiyng Duynlacak Iyyiicii Yetkinlik Haritas
Teknik Yetkinlikler Sosyal Yetkinlikler

/ \ / Yaraticilik ve Yenilikcilik \

Karmasik Problem Cézme
Girisimeilik
Ceviklik ve Adaptasyon

Teknik Bilgi BiligS?l ES.Ileklik
Bilisim Teknolojileri Givenligi Liderlik
Kodlama Takim (;_a_hglnasﬂlletlglln
Analitik Diigiinme
Ogrenmeyi Ogrenme (Hayat
Boyu Ogrenme)
Sosyal Zeka
Disiplinler Otesi Calisma
Tasarim Zekasi

\ / K Baski Altinda Calisabilme /

Kaynak: (Gokalp, vd., 2019: 212)

Kullamec1 Deneyimi Tasarimu
Veri ve Bilgi Yonetimi
Yeni Medya Okuryazarhg:

3.4. Dijital Doniigiimle Ortaya Cikan Yetkinlikler

Her gegen zaman dijital bir ortamda islevsel olmak i¢in yeni gerekliliklerin
ortaya ¢iktigr bilinmektedir. Siklikla dijital okuryazarlik, bilgi okuryazarlig,
bilgisayar okuryazarligi, medya okuryazarligi gibi kavramlarin birbiri yerine
kullanilldigr giintimiiz literatiiriinde dijital yetkinlik kavrami; dijitallegsen
medyayr anlama, bilgiyi arama ve yaygin kullanilan internetten elde edilen
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bilgiler hakkinda elestirel olma, gesitli dijital araglar ve uygulamalar kullanarak
bagkalartyla iletisim kurabilme olarak tanimlanmaktadir. Tiim bu beceriler
medya ¢aligmalari, bilgi bilimi ve iletisim teorileri gibi farkli disiplinlere
aittir. Bu nedenle dijital yetkinlik tabloda verilen yetkinlik alanlarini yani
teknik becerilerden ¢ok daha fazlasini igermektedir (Ferrari, 2012).

Tablo 1. Yetkinlik Alanlar:

.
Bilgi Yonetum bilpivi tanmmlama, bulma_ elde ctine, depolama ve diizenleme

A

Isbirligi bagkalariyla baglantt kurma, ¢evrimigi aglara ve tophiluklara
kablma, yapier b sekilde ethlesun kurma
\

- . .
letisim ve ¢eviimigi araclar aracihi@yla iletisgim kurma, gizliligi, givvenligi
pavlasun ve internet aracihgl ile dofr ve uypun ilerisim saglama

olusturma veni bilgi olusmma

. 'd
Fiik ve vasal gergevelerin farkinda olarak etik ve somumlu davranma
somumluluk

b

-
dijital ihtivaglart belirleme, sorunlan dijital vollarla ¢ozme ve
elde edilen hilgilen degerlendinme

Degerlendirme ve

problem ¢dzme

A

Teknik ‘ .. = s
teknoloji ve medyayt kullanma, gorevleri dijital araclar
uygulamalar aracthgyla gerceklestirme
\.

{ Tgerk ve bilgi onceki bilgileri ve genklen bitiinlegtirme ve yveniden isleme, J

Kaynak: (Ferrari, 2012)

Benzer sekilde Ala Mutka (2011)’nin 6nerdigi dijital yetkinlik modelinde
6 tane beceri ve bilgi alan1 ve 5 tutum alani yer almaktadir. Bu alanlar kisaca
agiklanacak olursa;

Operasyonel beceriler ve bilgi: Ornegin, fare kullanimu, belirli bir yazilimin
kullanilmas1 veya dosya depolama gibi iglemler, dijital araglarin teknik olarak
isletilmesiyle ilgilidir.

Ortamla ilgili beceriler ve bilgi: Ornegin dijital fotograflar diizenleme,
gevrimigi bir profil olusturma, dijital ortamlarda giivenlik gibi yonleri igeren
medyay1 amagh ve giivenli kullanma becerisi ve anlayigidir.

Tletisim ve is birligi: Fiziksel ortamin diginda sosyal ve mesleki aglari
genisletmede dijital ortamlardan yararlanarak etkili iletigim kurma becerisidir.

Bilgi yonetimi: Mevcut bilgi miktarinin ezici oldugu ve kalitesinin
biiyiik olgtide degistigi dijital ortamlarda bilgi yonetimi ile ilgili beceriler ve
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yetkinlikler olmazsa olmazdir. Herkesin amaglar i¢in bilgiyi bulma, elestirel
bir gekilde igleme ve diizenleme becerilerine sahip olmasi beklenmektedir.

Oyrenme ve problem gizme: Tiim insanlar 6grenmek, ¢alismak ve problem
¢ozmek i¢in dijital araglardan ve medyadan faydalanmak i¢in bilgi ve beceri
edinmelidir. Ag tabanli 6grenme kaynaklar1, organizasyonlar ve insanlardan
olusan kisisel sistemlerini olusturabilmelidir.

Anlamly katdun: Dijital araglart kendi i3, 6grenme ve yasam aktiviteleri
i¢in anlaml bir sekilde entegre etme firsatlarinin farkinda olarak aranmasidir.

Kiiltiivleravasi ve isbivlikei tutum: Dijital iletisimden en fazla fayday: elde
etmek igin farkl kiiltiirlerden insanlarla etkilesim kurma becerisi gereklidir.

Elestivel tutum: Gelencksel medyanin aksine ¢ogu halde kimlerin
katilabilecegi ve nelerin yayimlanabilecegi konusunda resmi kontrollerin
olmadig: kiiresel ¢evrimi¢i ortamlarda faaliyettte bulunurken elestirel
bir tutum gereklidir. Kullanicilarin dijital etkinliklerine bilginin kalitesi
hakkindaki diigiince ve degerlendirmelerini eklemeleri, medya ve kaynaklarin
giivenilirligi ve uygunlugu konusunda bilingli olmalar1 6nemlidir.

Uretken tutwm: Dijtial araglar ve ortamlar hemen hemen her tiirlii ihtiyag
igin bol miktarda kaynak saglamaktadir. Fakat bundan yararlanabilmek
igin aktif bir katilimcr ve iiretken olmak gereklidir. Projeler ve etkinlikler
ylriiterek 6grenmeye ve icat etmeye agik olmak onemlidir.

Sorumlu tutwm: Dijital ortamlarin sundugu firsatlarin yani sira bu
ortamlardaki faaliyetler kiginin kendisi ve bagkalar: i¢in riskler icermektedir.
Bu nedenle kiginin kendi faaliyetlerinin goriiniirliigiiniin ve olasi sonuglarinin
her zaman bilincinde olmast 6nemlidir. Fotograflar ve gonderiler gibi
materyaller olusturulurken etik sorunlar géz oniinde bulundurulmalidir.

Ozerk tutum: Internet net kurallart olan iyi yapilandirilmig bir kaynak
degildir. Bu durum kiginin siirekli degisen uygulama ve ortamlarda
yeni kosullara uyum saglayarak kendi hedeflerinin bilincinde olmasini
gerektirmektedir.

Avrupa Komisyonu’nun (2006) raporunda, hayat boyu 6grenme ve
dijital topluma katilim igin belirlenen sekiz ana yetkinlikten biri olan dijital
yetkinlik kavramu; “is, bog zaman, 6grenme, eglence ve iletigim i¢in giivenli ve
elestirel bir sekilde bilgi teknolojilerinin kullanimr™ olarak ifade edilmektedir
(Bayrakg1, 2020: 16).

Avrupa Komisyonu tarafindan djjital yetkinligi agiklamak amaciyla
gelistirilen Avrupa Dijital Yetkinlik Cergevesi (DigComp), ilk kez 2013
yilinda olusturulmustur. Zaman iginde, farkl paydaslarla birlikte gelistirilen
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bu ger¢eve, vatandaglara yonelik olarak uygulanmaya baglanmugtir. Cergevenin
amaci, Avrupa vatandaslarinin dijital yetkinliklerini gelistirmek, bu siiregte
yasa ve politikalara destek saglamak ve hedef gruplara yonelik egitim
programlart gelistirmektir. DigComp 1.0 ve 2.0, dijital yetkinlik alaninda
en ¢ok referans verilen kaynaklar arasinda yer almaktadir. Bu raporda,
dijital yetkinlik kavrami, Ferrar’nin (2012) ¢alismasindan faydalanilarak
tanimlanmug ve dijital yetkinlik, “analiz yapma, problem ¢6zme, iletigim
kurma, igerik tiretme ve paylagma, bilgiyi inga etme gibi islemlerde dijital
medya araglar1 kullanimu igin gereken bilgi, beceri ve tutumlar seti” olarak

ifade edilmistir (Bayrake1, 2020: 16).

Son on yida ortaya ¢ikan dijital yetkinlik kavrami; dijital metin,
multimedya metinleri ve hipermetin okuma ve anlamaya ek olarak bilgi
teknolojilerine erisim ve kullanim yetenegidir (Selimi & Useini, 2019).
Dijital yetkinlik agagidaki unsurlardan olugmaktadir (Ilomiki, 2016: 671):

¢ Dijital teknolojilerin kullaniminda teknik beceri ve uygulamalar

* Dijital teknolojileri ¢alisma ve egitim hayat1 ve giinliik yagsamdaki
gesitli faaliyetler i¢in uygun bir ara¢ olarak kullanma ve uygulama
becerileri (bilgi okuryazarlig: ve dijital okuryazarlik yetkinlikleri ile
ilgili beceri ve yetkinlikler)

¢ Dijital teknolojilerin; etik konular ve sinirlamalar, zorluklar ve elestirel
kullanimu ile ilgili fenomenlerini anlama becerisi

¢ Demokratik bir toplumun pargas: olarak dijital kiiltiire dahil olma
motivasyonu

Bireylerin, kurum ve kuruluglarin bagar1 elde etmede dijital iletisim
yetkinlikleri, tiretkenlik, teknoloji kullanimi, dijital okuryazarlik ve analitik
zekd becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunun igin girigimcilik
egitimleri ve start-up okullarr arttirilmali ve bu yetkinlik ve beceriler bireylere
kazandirlmalidir (Bilgi¢ & Goktag, 2024). Ornegin; Avrupa Birligi (AB)
tlkelerinde ilkogretim ve lise seviyesindeki egitimlerde Kkiiltiirlerarasi
yaklagima ek olarak djjital yetkinlikler 6gretilmekte, belirli derslerin
konularinda bilisim ve iletisim teknolojilerine (BIT) yer verilmekte hatta ayr
birer ders olarak okutulmaktadir (Selimi & Useini, 2019: 205).

4. Gelecegin Is Diinyasinda Yeni Meslekler ve Gereken Yetkinlikler

Dijital teknolojiler sayesinde igyeri kavrami degismis, isin gerektirdigi
faaliyetler artik uzaktan yapilabilir hale gelmistir. Caliygma ortamlarinda
akalli makineler ve yapay zeka algoritmalari, insanlarla birlikte uyum iginde
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caliymaktadir. Bu doniigiim, dijital yetkinlikleri artirmaya yonelik egitim
sistemlerini zorunlu kilmaktadir (YOK, 2019: 32).

Giiniimiiz igletmeleri igin bir diger ilk, daha 6nce hi¢ kargilagmadiklart
biiyiikliikte, hacimde ve ¢egsitlilikte biiyiik veri yiikii ile kargilagmalaridir.
Biiyiik veriden yararlanmada alaninda iyi yetigmis, geleneksel analistlerden
daha farkli bilgi, beceri ve yetkinlikte spesifik veri bilimcilere ihtiyag
olmaktadir. Bu veri bilimcilerin devasa bilgi dagin1 mantiksal analizler
i¢in belirli bir formata doniistiirmede hem isletmenin sorunlarina yonelik
bilgi ¢ikarabilen hem de iletisimci ve giivenilir bir kigilige sahip olmasi
gerekmektedir (Altunigik, 2015: 68).

Yapay zeka ve endiistriyel robotlarin insan emeginin yerini almasiyla, mavi
yakali galiganlarla beraber beyaz yakali ¢aliganlarin bu degisimden 6nemli
oOlgiide etkilenmesi beklenmektedir. Bu durum mevcut meslek gruplarinin
bir¢ogunun ortadan kalkmasina ve bunlarin yerine veri bilimcisi (data
scientist) gibi dijital yetkinlik gerektiren yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Diinya genelinde 2019 itibariyle robot sayisinin 2.6
milyon civarma ulastigi, doktorluk, avukatlik, hakimlik gibi bir¢ok meslek
dalinda insan emeginin yerine robotlar ve yapay zekalarn daha etkin bir

sekilde kullanilacagi ongoriilmektedir (Bayar, 2021: 206).

Teknolojik gelismelerin  emek piyasalar1 igin yikici oldugu, diisiik
vasifli igglicli aleyhine ilerledigi, rutin beceriler gerektiren gorevlerin ve
iglerin otomasyona kaldig1, insan emeginin yerini dijital emegin alacagi
goriilmektedir. Fakat dijital doniigiim yeni i firsatlarin1 beraberinde
getirmekte, talebi artan meslekler yeni yetkinlik ve becerilere olan talebi de
artirmakta, egitim ve ogretim igin degisiklikler gerektirmektedir (Budak,

2021: 308).

Talebi olan yeni meslekler; veri analistlygi, makine ogrenimi ve yapay zeka
uzmanlyj, dijital doniisiim ve biiyiik veri uzmanlyj, bilgi gitvenligi analistliji,
proje yoneticilygi, dijital pazariama ve strateji uzmanlyj, robotik miihendislyi,
yometim ve organizasyon analistligi, organizasyon gelisim uzmanlyj  gibi
mesleklerdir. Talebi diisen meslekler arasinda ise; idari sekrveterlik, satis
temsilciligi, insant isciligi, veri givis govevliligi, muhasebe, montay ve fabrika iscilig,
banka veznedarlyj gibi meslekler yer almaktadir. Talebi artan meslekler igin
ihtiya¢ duyulan beceriler; inovatif, analitik ve elestivel diisiinme, esneklik, akil
yiiriitme ve problem cozme, duygusal zekd ve teknolofi kullanima gibi becerilerdir
(Budak, 2021: 309).

Giderek yaglanan ve gelir durumu iyi olan toplumlarin daha az
otomasyona tabi olan saghk ve egitim gibi ticareti yapilamayan hizmet
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sektorlerine talebinin olacagi 6ngoriilmektedir. Dijital gogmen olan yaglilar
dyjital yerli genglere nazaran ilerleyen donemlerde degisen islere adaptasyon
icin egitim almak isteyeceklerdir. Ister yiiz yiize ister cevrimici olarak
alinacak bu egitimlerde bireylere rehberlik edecek akil hocalarina, koglara ve
ogretmenlere giiglii bir talebin olmasi muhtemeldir. Gelir diizeyi arttikga,
kigisel hizmetlerin saglandig1, temizlik, ev igleri, tamirat , kigisel antrenorler
ve aligverisgiler gibi islere dijital platformlarda olan talep de artabilecektir
(Pwc, 2017).

Isverenlerin %601 2030 yilina kadar iglerin déniismesini 6ngormekte,
teknolojideki ilerlemelerin; yapay zekd ve bilgi islemede (%86), robotik
ve otomasyonda (%58), enerji iiretimi, depolama ve dagitimda (%41)
doniistiirticti olmasi beklenmektedir. Yapay zeka ve biiyiik veri, siber giivenlik
ve ayf telekomiinikasyon ve teknolojik okuryazarik en hizl biiyiiyen ve talebin
artmasinin beklendigi beceriler olarak siralanmaktadir (WEF, 2025).

4.1.1. Biiyiiyen ve Azalan Isler

Diinya Ekonomik Forumu, Islerin Gelecegi Anketi (2024) ile
igverenlerden gelecek bes yil igerisinde kuruluslarinda biiyiimesi, sabit
kalmasi ya da azalmasi beklenen ig sahalar1 hakkinda veri toplanmistir. Ayrica
katilimcilardan kuruluglarinda iglerin biiyiimesini ve azalmasimi etkileyen
makro egilimleri ve teknolojik ilerlemeleri belirlemeleri de istenmistir.

Veriler Grafik 17 de (yiizdelik biiyiime) 6zetlenmigtir (WEF, 2025):
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Grafik 1: En Hizls Biiyiiyen ve En Hizl Azalan Isler, 2025-2030
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Ankete katilan yoneticilere gore, 2030 yilina kadar yilizde olarak
en hizhi biiyiiyen isler, yapay zeka ve robotik alanindaki ilerlemeler ve
teknolojik gelismeler tarafindan yonlendirilme egilimindedir. En hizlh
biiyiiyen igler listesinin basinda &iiyiik veri uzmanlyjp, yapay zeka ve makine
ogrenimi uzmanlyy, yaziun ve wygulama gelistirici gibi roller yer almaktadir.
Buna kargin katilimcilar en hizli azalan islerin kasiyerler, bilet govevlileri,
idari asistanlar, yonetici sekvetevleri, basks isgileri, mubasebeciler ve denetgiler
oldugunu belirtmektedir. Dijital teknolojilere artan erigim, yapay zekd ve
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bilgi isleme teknolojileri, robotlar ve otonom sistemler bu diisiigiin birincil
itici giigleridir. Ayrica yaslanan ve ¢aligma ¢aginda azalan iggiicii, yavaglayan
ckonomik biiyiime de biiro iglerinin azalmasina neden olmaktadir.

4.2.2. Yeni Yetkinlikler ve Egitim

Gelecegin mesleklerinde, Fen (science), Teknoloji (technology),
Miihendislik (engineering) ve Matematik (mathematics) disiplinlerinin bir
arada ele alindig1 STEM alanindaki boliimler 6n planda yer almaktadir. Son
yillarda ise, sanat (art) disiplininin de bu alana dahil edilmesiyle STEM+A
akimlart dikkat ¢cekmektedir (YOK, 2019: 33).

Avrupa Parlamentosu ve Avrupa Konseyrnin 2008de “Hayat Boyu
Ogrenme igin Avrupa Yeterlilikler Cergevesi” tavsiye karart ile bilgi, beceri ve
yetkinlik boyutlarini kapsayan 6grenme seviyeleri tanimlanmustir. Ulkemizde
2011°de Temel Alan Yeterlilikleri ve Tiirkiye Yiiksekogretim Yeterlilikler
Cergevesi, yiiksekogretimde Bologna siireci ile birlikte belirlenmigtir. Ayrica
2016°da Tiirkiye Yeterlilikler Cergevesi (TYC) Mesleki Yeterlilik Kurumu
tarafindan tanimlanmig ve 2017°de Milli Egitim Bakanhigrmin (MEB)’in
ogretim programlarinda yenileme ¢aligmalarinda  kullanidmigtir.  Tiim
bireylerin kazanmasi beklenen ve TYCde yer alan dokuz anahtar yetkinlik;
ana dilde ve yabancy dillevde iletisim, bilim/teknolojide temel yethinlikler,
matematiksel yethinlikler, dgrenmeyi ogrenme, dijtial yetlinlikler, givisimeilik
ve inisiyatif alma, kiiltiivel favkindalik ve ifade yetenegi olarak siralanmaktadir
(YOK, 2019: 50-51). Oyle ki dijital bilgi, beceri ve yetkinliklerin gelismesi
ilgili temel alan yetkinliklerine katki saglamaktadir. Ornegill; egitim bilimleri
ve 6gretmen yetigtirme alaninda olmasi beklenen yetkinlik alanlarindan biri
“yagam boyu Ogrenmeye iligkin olumlu tutum gelistirme” iken “alaniyla
ilgili ileri seviyede bilgi kaynaklarini kullanma” da beceri alaninda bagka bir
tanimdir. Anlagildig1 izere dijital yetkinlikler, bilgi, beceri ve yetkinlik olmak
iizere farkli alanlarda kazanim ifadelerini icermektedir (Bozkurt, vd., 2021:
46).

Egitimde dijital beceriler arasinda, kodlamanin temel bir beceri olarak
kabul edilmesi, 6grencilerin erken yaslardan itibaren STEM+A alanlarina
yonlendirilmesi, egitimcilere dijital yetkinlik kazandirilmas: ve dijital hayat
boyu 6grenme programlarinin tiim egitim siireglerine entegre edilmesi
onemli yer tutmaktadir (YOK, 2019: 33). Universitelerin yetki ve sorumluluk
alaninda ise mezunlara gelecegin yetkinliklerini kazandirmak ve sektore
nitelikli insan kaynagi ve istthdam saglamak gelmektedir (Aybek, 2017:
165). Istihdama katilmayan geng isgiiciine, bilgisayar ve yazilim becerileri
kazandiracak egitimler sunularak istthdamin artirilmasi hedeflenmektedir
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(Bagci, 2018: 138). Dolayisiyla ders miifredatlarinin incelenerek igeriklerin
yeni yetkinlikleri gelistirecek sekilde uzaktan egitimleri de kapsayan dinamik
egitim modelleri ile hazirlanmasi planlanmalidir. Aksi durumda geligmis
tilkeler seviyesinden geride kalinabilecektir. Artan igglicii maliyetleri ve
azalan verimlilik ile kargilagilabilecektir. Istatistiklere gore yeni yetkinlikleri
kazandirma konusunda ilk yiizde ABD’de 29, ingiltcre’de 18, Cin’de 6,
Giiney Kore, Hong Kong ve Japonya’da 5, Almanya, Fransa, Isvigre ve
Kanada’da 3, Hollanda, 1sveg ve Singapur’da 2, Arjantin, Tayvan ve Yeni
Zelanda’da 1 iiniversite yer almaktadir. Tiirkiye’den ise heniiz siralamaya
giren tiniversite bulunmamaktadir (Biiyiikuslu, 2020: 39). Bu nedenle akilli
toplum ingaasinda ve basarili bir doniigiimde devlet kaynaklarinin teknoloji
tabanls siireglere daha fazla ayrilmasi elzemdir.
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Bolum 4

Cevik Organizasyonlar ve Degisime Uyum
Saglama Stratejileri

Emine Vasfiye Korkmaz'

Ozet

Teknolojide ve ticari faaliyetlerde yasanan gelismeler, kurumlarin gelisen
ve degigen ticari gartlara uyum saglamada daha gevik olmalar1 gerektigini
giindeme getirmistir. Kiiresellesme, e-ticaret, yaganan sosyo-ekonomik krizler
ve belirsizlik durumlarinimn artmasiyla yogun rekabet sartlarinda igletmelerin
hayatlarina devam edebilmeleri gevik olup, hizli ve esnek kararlar alabilme
ve uygulama potansiyellerine baghi olmustur. Hizh karar alabilme, esnek
hareket kabiliyeti, etkin takim ¢aligmasi, belirsizlikleri 6ngérme, yetkinlikler
dogrultusunda geligsim, siirekli degisen ve gelisen piyasa sartlarinda Grgiitsel
geviklik igin gerekli olan temel bazi yeteneklerdendir. Giiniimiiz diinyasinda
hizli, esnek ve etkin kararlar alan isletmeler, krizlere ve isletmelerin
kargilagtigr ciddi problemlere yonelik cevap verme kabiliyetleri yiiksek olan
isletmelerdir. Savaglarin, dogal afetlerin, salginlarin, ekonomik ve siyasi
krizlerin siirekli yasandigi, piyasalarda belirsizliklerin her gegen giin arttig
giiniimiiz i3 diinyasinda bu kabiliyetlere sahip olmak, isletmelerin varliklarin
stirdiirebilmeleri adina hayati nem tagimaktadir.

Giintimiizde bir¢ok kurum, kisa, orta ve uzun vadede performans hedeflerini
belirleyerek bir dizi degisim girisimini uygulamaya gegirmektedir. Kurumun
yeni bir biiyiime stratejisinin, i§ birimlerine yonelik degisiklerinin, yeni bir
satin alma faaliyetinin kuruma entegrasyonun veya faaliyetlere yonelik yeni bir
iyilestirme gabasinin hayata gegirilmesi kurumlart degismeye, yeni politikalar
ve siiregler iiretmeye yonlendirmektedir. Bu nedenle ¢evik organizasyon
olmak isletmedeki tiim stireglerde hizli, esnek ve etkin olmay: da pesinden
getirmektedir. Tedarik zinciri ile 1lgili siiregler, bilgi iletisim siiregleri,
miigteri merkezli olma, insan kaynaklarima iligkin siiregler, tiretim ve iiretim
planlamalarina iligkin siireglerde uygun stratejiler gelistirerek bunlari hizli bir

1 Dog. Dr., Iskenderun Teknik Universitesi, [YBF, emine.korkmaz@iste.edu.tr, ORCID ID:
0000-0001-7202-6849
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sekilde hayata geciren igletmeler, varliklarini stirdiirerek, yasamlart boyunca
kargilagtiklar: problemlere hizli ve etkin cevaplar vereceklerdir.

Bu boliimde, orgiitsel g¢eviklik terimi kavramsal olarak agiklanarak,
kurumlarin degisimlere ayak uydurmasina iliskin gelistirebilecekleri stratejiler
cle almacaktir.

1.CEVIK ORGANIZASYONLAR

1.1.Orgiitsel Ceviklik Kavrami
Ceviklik, pazardaki degisikliklere aligmak ve uyum saglamakla degil, ayni

zamanda beklenmedik ve olas1 pazar firsatlarin1 hayata gegirebilmek igin
kurumlarin yapilarini, organizasyon sistemlerini, tesislerini, teknolojilerini
ve insan kaynaklarini yeniden organize etmek tizere elde edilen kapsamli bir
degisim, i birligi ve uyum yetenegidir (Arslan, 2007, s.2).

197011 yillarda tiretim siireglerinde, ardisik stireglere iliskin faaliyetleri bir
selale akig1 gibi diigiinerek projelendiren $elale modeli yogun kullanilmaktayd,
fakat modelde en kii¢iik hatanin projenin tamaminda gecikmelere yol agmasi
ve miigteri kaybma neden olmas: bu konuda bilgi teknolojileri alanindaki
uzmanlarin biraraya gelerek ¢evik akimi giindeme getirmelerine vesile
olmugtur. Bilgi teknoloji uzmanlari ile baglayan akim adin1 Kanban, Scrum vb.
metotlarla ve kural setleri ile giincellemis, sonrasinda gevik organizasyonlar
kavrami zamanla ortaya ¢ikmugtir (Giirsev, 2022, 5.265).

Cevik tretim kavramini literatiirde ilk kez ele alan g¢ahiymalardan
biri 1991°de Tacocca Enstitiisii tarafindan yazilan “21. Yiizyil Stratejisi”
raporudur. 1980’li yillarin sonunda duraganlasan Amerikan ekonomisini
harekete gegirmek adina hazirlanan raporda orgiitsel agidan ¢eviklik kavrami
kullanilmistir (Arslan, 2007, s.1).

2000’li yillarin baginda 6zellikle tiriinlerin teknoloji ile baglantili oldugu
sektorlerde mevcut pazar payint korumak ve pazar liderligini stirdiirebilmek
adina ¢evik olmak gok 6nemli bir konu haline gelmistir. 2000’11 yillara dogru
cep telefonu sektoriinde pazarda en tist siralarda yer alan Nokia ve Ericsson,
fotograf makinesi sektoriinde Kodak bu konuda 6nemli orneklerdendir.
Teknolojideki gelismeler ve degisen miigteri taleplerine hizli cevap veremeyis,
akilli telefon teknolojisine gegiste ge¢ kalmalar, firmalarin sektordeki
konumlarini olumsuz etkileyen en 6nemli nedenlerdendir (Akkaya & Tabak,
2018, 5.186). Ozeroglu (2019, 5.34-35) galismasinda, Petabayt sitesinde yer
alan bilgiler dogrultusunda, 2009 yilinda telefon sektoriinde Nokia firmasinin
tiriin satig miktar1 432 milyon rakamina ulagirken, Apple 20 milyon adet iiriin
satig1 gergeklestirdigini ifade etmistir. Nokia’nin o donem kiiresel pazarlarda
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ok biiyiik bir paya sahip olmasina ragmen gelisen akill telefon teknolojileri
ve internet sistemlerine ayak uydurmada gecikmesi, tuslu telefon iiretimine
devam etme 1srar1, pazar paymn Grafik 1’de goriildiigii tizere yillar itibari
ile diismesine neden olmugtur. Bunun yaninda kiiresel rekabet ortaminda
teknolojideki degisiklikleri hizli fark ederek yeni iiriin tasarlama ve gelistirme
stirecinde hizli, yetkin, esnek ve gevik hamlelerde bulunan Apple’in kayda
deger bir pazar rakamina ulagmas: orgiitsel ¢evikligin isletmeler agisindan
6nemi adma 6nemli bir 6rnektir.

Grafik 1: Nokin ve Apple Mavkalarmm Yillar Itibavi ile Satis Rakamlar:

NOKIA
(onnecting People

Kaynak: https://www.petabayt.com/nokia-neden-basarisiz-oldu/

21. yiizyilda orgiitsel ¢eviklik artik ticari kuruluglar igin bir tercih meselesi
degil, orgiitsel geviklik ile dig ¢evreye hizl tepki verme yetenegi, basarili
organizasyonlar1 digerlerinden ayiran bir zorunluluk haline gelmistir. Bu
durum, bagarili i§ uygulamalarinin kiiresel olarak hizli bir bi¢imde taklit
edildigi giiniimiizde, piyasa baskis1 olarak durumu daha da zorlagtirmaktadir.
Bu nedenle kurumlar i¢in 6nemli olan, stirekli yaganan degigikliklere hizl
yanit vermek ve sartlara uyum saglamayr basarmak olmustur (Harraf,
Wanasika, Tate & Talbott, 2015, 5.675).

Giintimiizde ¢evik yontemler, kurumlara hizli degisen pazar sartlarina
esneklik, 1§ birligi ve yanit verme yetenegi sunarak, dinamik ig ortamina uyum
saglamak isteyen kurumlar i¢in popiiler bir segenek haline gelmigtir. Bununla
birlikte, ¢evik alternatiflerin basarili bir sekilde benimsenmesi, tiim kiiltiirel
ve orgiitsel baglamlarda tekdiize gergeklesmez. Yiiksek giig birligine sahip bir
organizasyon kiiltiirtinde, net bir hiyerarsi vardir ve ekip tiyelerinin otoriteyi
sorgulama ve ilgili ¢evik ilke ve uygulamalarin benimsenmesini etkileyebilecek
sorunlar1 ortaya ¢ikarma olasiligr daha diigiiktiir. Cevik organizasyonlarda
ckibin tamami bu dinamizme ayak uyduracak potansiyeldedir (Mattes,
Dutra, Canedo & Santos, 2024). Tablo 1’de Sever (2024, 5.45) ¢aligmasinda
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Sharifi & Zhang (1999)’in 6rgiitsel ¢evikligin kavramsal yapisi agagida Tablo
1’deki gibi ifade ele almugtir.

Sekil 1: Oryiitsel Ceviklifin Kavramsal Yopis

Ceviklik :D Ceviklik Ceviklik
Zorlayicilar Yetenekleri <: Saglayicilar

)
vik Olm: / N\ Uygulamalar
Ceihtiyam 2 E> <:] Metotlar
Yetkinlik Araglar
— 0
Cevik Olmak igin o
— @ Teknoloji
@ nsan
Hiz novasyon
) E— 7
(Yenilik)
Ceviklik Stratejisi | = N\ _
@@

Kaynak: Sharifi & Zhanyg, 1999

Cevik yontemlerin teorik temeli, 2001°de Onerilen ve “siiregler ve

b

araglar” yerine “bireyler ve etkilesimler”, “kapsamli dokiimantasyon” yerine

“yazilimlar”, “sozlesme miizakeresi” yerine “miisteri ile ig birligi” ve “bir
plan1 takip etmek” yerine “degisime yanit vermek” vurgularini yapan “Cevik

Manifesto“ya dayanmaktadir (Li, 2024, 5.71).

Ceviklik, organizasyonel yapilari, bilgi sistemlerini, lojistik siireglerini ve
ozellikle zihniyetleri kapsayan, igletme ¢apinda bir yetenektir (Christoper &
Towill, 2000, 5.206). Bu yetenekler ne kadar gelistirilirse igletmenin yogun
rekabet gartlarinda ayakta kalabilmesi o kadar miimkiin olacaktir.

1.2.0rgiitsel Ceviklik I¢in Uygun Yetenekler

Cevik yetenekler ana niteliklerine gore veya alaka diizeylerine gore
gruplara ayrilabilir. Incelenen literatiirde, gok cesitli ceviklik yetenekleri
tanimlanmugtir. Kurumlarin geviklik seviyesinin degerlendirilebilmesi igin
ceviklik niteliklerinin belirli bir tanimi ve agiklamast gerekmektedir. Ozellikle
modern ve dinamik olarak degisen bir ortamda, sirketlerin gevikligi elde
etmek ve siirdiirmek i¢in kullandiklar1 yetenekler agisindan birbirine gore
tarklilik gosterecegi ve gostermesi gerektigi unutulmamalidir. Literatiirde

en yaygin kullanilan baglica geviklik yetenekleri Sharifi ve Zhang (1999)
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tarafindan Tablo 2’deki gibi ifade edilmistir (Sherehiy, Karwowski & Layer,
2007).

Tablo 1: Orgiitsel Ceviklik Igin Uygun Yetenekler

1.Cevap Verme 3. Esneklik

-Degisiklikleri algilamak, sezmek ve -Uriin hacmi esnekligi

ongormek -Uriin modeli/yapilandirma esnekligi
-chi§iklikl§rc aninda tepki vererek onlari -Organizasyon ve organizasyonel sorunlar
sisteme dahil etmek esnekligi

-Degisiklikten kurtulmak -Insan esnekligi

2. Yeterlilik 4. Hiz

-Stratejik vizyon -Hizli yeni iiriinler pazara sunma siiresi
-Uygun teknoloji (sert ve yumugak) -Uriin ve hizmetlerin teslimat hiz1 ve

-Yeterli teknolojik yetenek zamaninda olmast

-Uriin/hizmet kalitesi -Hizli operasyon siiresi
-Maliyet etkinligi

-Yiiksek oranda yeni tiriin tanitimi
-Degisim yonetimi

-Bilgili, yetenekli, yetkilendirilmig insanlar
-Operasyon verimliligi ve etkinligi
(yalinhk)

-Dabhili ve harici ig birligi

-Entegrasyon

Kaynak: Sherehiy, Karwowski, Layer (2007)

1.2.1.Cevap Verme

Farkli pazarlardakonumlananisletmeler, bulunduklari pazarin 6zelliklerine
gore farkl yanitlar gelistirmektedir. Yanit verebilirlik, degisiklikleri sezerek
tanimlama ve ona cevap verme becerisidir (Ozgiinay & Egeli, 2023, 5.565).
Degisim yonetimi ve problemlere iliskin karar verme birbirine paraleldir.
Kararlar degisimin temel saglayicilaridir. Orgiitsel kararlar gerektiginde
dogrudan igsel degisikliklere yol agmaktadir. Fakat bunun Otesinde, tiiketici
kararlarindan ve tercihlerinden, politika veya diizenlemeye iliskin hiikiimet
kararlarindan veya diger kurumlarin yol agtig1 dig kararlar da degisime neden
olmaktadir. Bu durum i¢ ve dig kararlarla problemlere cevap olusturmada
gevikligin akici ve birbiriyle iligkili bir dogas1 oldugunu gostermektedir
(Boaz & Fox, 2014).
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1.2.2.Esneklik

I¢ ve dis gevrede beklenmedik degisen durumlara, miisteri taleplerindeki
degisimlere dogru sekilde ve dogru zamanda kaynaklarini entegre ederek
cevap verebilecek dinamik yetenege sahip olmak esneklik ile miimkiindiir.
Bu dinamik yapi sadece yoneticiler igin degil isletmede en alttan en iiste tiim
calisanlar i¢in geligtirilmelidir. Miigteri ihtiyaglari ¢esitlenip arttik¢a igletmede
kendi i¢ ve dig organizasyonunu bu degisen isteklere gore esnek tutmalidir.
Bunu bagardigy siirece yogun rekabet sartlarinda rakipleri ile yarigip, varligini
stirdiirebilecektir (Akkaya & Tabak, 2018, 5.189).

1.2.3.Hiz

Miigterilerinin istek ve ihtiyaglarini hizhi kargilayabilen kurumlar 6nemli
derecede rekabet avantaji saglamaktadir. Bir igi tamamlama hizi ve esnek bir
sekilde degisiklereuyumsaglama becerisi, bityiiyen ve degisen diinyada rekabet
agisindan kurumlar i¢in 6nemli iki stratejidir (Inamr, 2020). Kiiresellesen
diinya ile teknolojide, miisterilerin taleplerinde ve piyasa sartlarinda ortaya
cikan degisimler kurumlar1 zorlayarak degisime uyum saglayacak kararlar
almalarmni zorunlu kilmugtir. Degisimin beraberinde getirdigi belirsizlik
durumlari, alinan kararlarda hizli olmayi da peginden getirmistir. Ekonomide
vaganan dalgalanmalara, her gegen giin yenilenen teknolojik siireglere, kiiltiirel
degisimlere, degisen siyasi ve politik yapilanmalara ayak uydurmak veya bu
degisimleri gergeklestirecek potansiyel beceriye sahip olmak organizasyonel
hiz ile miimkiin olacaktir.

1.2.4. Yetkinlik

Yetkinlik, orgiitsel ¢evikligin diger ti¢ unsurunu kullanabilme potansiyeli
olarak ifade edilmektedir. Hizli olma, esnek olma ve degisikliklere yanit
verebilmede yetkin igletmeler kriz ve belirsizliklerle miicadele etmede gliglii
olacaklardir (Akkaya, Kayalidere, & Tabak, 2019). Simsir Ayhan (2024,
s.13) ¢aligmasinda, Tucker & Cofsky (1994)’nin yetkinligin ana unsurlar1
olarak ele aldig1 beg ana bilegsenini vurgulamigtir. Bu bilegenler; bilgi, benlik,
beceri, giidiiler ve kisisel ozellikler olarak agagida Tablo 3’te goriildiigi
gibi yetkinligi olusturdugu ve bu yetkinliklerin de insan davraniglarinda rol
oynadigini ifade edilmistir.
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Sekil 2: Kavramsal Olavak Yetkinlik

( Bilgi J [ Beceri j [ Benlik Kavramlar ] [ Kigisel Ozelikler j [ Giidiiler j

h 4

YETKINLIK

|

Performans

|

Davramg/Tutum

Kaynak: Tucker & Cofsky, 1994

1.3. Cevik Organizasyonlarda Degisime Uyum Igin Stratejiler

1.3.1.Cevik Liderlik ile Degisime Uyum

Endiistriyel geligmelerle diinya farkli bir doneme girmistir. Bu nedenle
giiniimiizde insanlarin hayatlarindaki bazi degisikliklerle yiizlesebilmeleri
igcin yeni okuryazarlik becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Yeni
okuryazarlik becerileri, sosyal hayata katilmak igin temel bir sermaye
olarak; veri okuryazarligi, teknolojik okuryazarlik ve insan okuryazarligidir.
Bu beceriler yaninda sahip olunmasi gereken ve bir bireyin rekabet
avantajinda 6nemli bir rol oynayan diger bir beceri de topluma liderlik etme
yetenegidir. Bu yetenegi gelistirmenin bir yolu da gevik liderlik modellerinin
uygulanmasiyla miimkiindiir. Bu liderlik modeli, sakin, uyumlu, yenilikgi,
her zaman deneyimlerden 6grenen ve geri bildirim veren, yardimsever,
firsatlar1 gorme konusunda akilli, uyumlu, ¢evik, agik fikirli ve sirketin
ana hedeflerine ulasirken ve tiretkenligi saglarken yiiksek belirsizligi de
yonetebilme becerisine sahip bir lider modelidir. Hizla degisen diinya
sakin, uyumlu, yenilik¢i, deneyimlerden ders ¢ikararak, geri bildirim veren
ve bagkalarina yardim ederek ve gelecek nesiller igin diisiinme konusunda
etrafindakileri motive eden lider modellerine her zaman ihtiya¢ vardir

(Prasongko & Adianto, 2019).

Orgiitsel gevikligi etkili bir sekilde uygulamada énemli bir faktor giiglii
yonetim destegidir. Liderlik, gevikligin bagarili bir gekilde uygulanmasina
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elverigli bir iklimin olusturulmasinda hayati 6neme sahiptir. Verimli yonetim
destegi, ekiplere yetki verilmesini, iletigim kanallarinin erigilebilir tutulmasini
ve paydaglarin karar alma prosediirlerine aktif olarak dahil edilmesini garanti

edebilmektedir (Highsmith & Cockburn 2001).

Cevik proje yonetimi, olaganiistii esnekligi ve uyarlanabilirligi nedeniyle
modern igletmelerde giderek daha fazla tercih edilmektedir. Bu yonetim
yaklagimi, proje ekiplerinin siirekli degisen piyasa kogullarna ve miigteri
taleplerine yanit olarak stratejileri ve tiriin yonlerini hizla ayarlamasina olanak
tanimaktadir. Cevik yonetim yalmizca yanit olarak hizli olmakla kalmaz, ayni
zamanda ekip tiyelerinin 6zerkligini de vurgulayarak, her iiyenin projede gok
onemli bir rol oynamasina ve boylece ekibin motivasyonunu ve yaraticiligini
artmasina neden olmaktadir (Li, 2024, 5.71).

1.3.2.1nsan Faktorii ile Degisime Uyum

Kurumlarin  rekabet ortaminda varhigini = siirdiirebilmesi igin en
onemli avantajlardan biri alaninda yetkinlige sahip galiganlar1 biinyesinde
bulundurmasidir. Bu nedenle gerek 06zel gerek kamu sektoriinde
kurumlarda insan kaynagmin yetkinlik diizeyinin tespiti ve giincel sartlara
gore iyilestirilmesi 6nemli bir gerekliliktir. Bireyler kigisel oOzelliklerini
kullanarak elde ettikleri bilgi, yetenek, tutum ve davraniglarini ne kadar
dogru yansitabilirse sahip oldugu yetkinlikler de o kadar ortaya ¢ikacaktir.
Bireylerin ¢ahigtiklar1 alandaki yetkinlikleri arttikga kurumlar agisindan
nitelikli begeri kaynak olarak goriilecekler ve daha fazla tercih edileceklerdir.
Bu nedenle kurumlarda insan kaynaginin yetkinlik diizeyinin ige girmeden
once belirlenmesi, 1§ alindiktan sonra gelistirilmesi, yeni yetkinliklerin
kazandirilmasi, kurumlarin gelecegi agisindan 6nemlidir (Tahtalioglu, 2023,
s.772). Cevik bir rekabet ortamu, insan becerilerinin, bilginin ve deneyimin
sirketler arasindaki temel farkhlagtiricilar oldugu yerdir. Bu nedenle, siirekli
1§ giicii egitimi ve Ogretimi gevik bir girketin operasyonlart igin ayrilmaz bir
stratejidir ve gelecekteki bagarilara yonelik yapilan yatirimi temsil etmektedir
(Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007, 5.448).

1.3.3. Miisteri Merkezli Olarak Degisime Uyum

Cevik uygulamalar, bir kurumun siirekli 6grenmeye ve uyum saglamaya
istekli olmasini gerektirir. Kurum igerisinde agiklik, ig birligi ve iiriin
tasariminda siirekli iyilestirmeye dayali bir 6rgiit kiiltiirii, bu metodolojilerin
uygulanmasinin basarisi i¢in ¢ok Onemlidir. Cevik uygulamalar sadece
teknoloji sektorii ile simrh degildir, giiniimiizde endiistri, saglik, finans
ve egitim dahil olmak iizere gesitli sektorlerdeki kuruluslar operasyonel
verimliliklerini artirmak ve miigterilerinin ihtiyaglarina daha iyi yanit verecek
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tiriin tasarimlart igin ¢evik ilkeleri benimsemektedirler. Cevik yontemleri
bagariyla uygulayan bir kurulug 6rnegi Spotify’dir. Uriin tasariminda siirekli
deger sunumu 6n planda tutarak, miizik piyasasinin degisen ihtiyaglarina
ve kullanict beklentilerine hizla uyum saglayabilen triinler gelistirmektedir
(Kacot & Maciaszczyk, 2024, s.351).

Proje devam ederken miisterinin ¢esitli sikayetleri olabilir ve bu durum
kurumlar i¢in memnuniyet verici degildir. Miisterinin ilaveten isteyecegi
degisiklikler proje maliyetini yiikseltebilir. Miisteri iliskileri yOnetimi
konusunda bu olas1 gikayetlere ¢6ziim bulabilmek ve miisteri memnuniyetini
temin etmek adia 2001 yilinda yazilim alaninda gelik yazilim manifestosu
ilan edilmigtir. Bu manifestonun temelinde de insanlarla siirekli etkilegim,
miigteriler ile ig birligi, miisteri odaklilik kavramlar1 bulunmaktadir (Yosumaz
& Ozkara, 2018, 5.383).

Cevik yontemler, miisteri geri bildirimlerine oncelik vererek projeleri
daha miigteri odakli hale getirir ve pazar ihtiyaglarini kargilayan iiriin veya
hizmetler olugturmak i¢in yeni kullanict geri bildirimlerini kuruma hizh bir
sekilde entegre etmektedir. Bu insan merkezli yonetim felsefesi, projenin
uyarlanabilirligini ve inovasyon yetenegini gelistirerek proje sonuglarini
pazar egilimleri ve miigteri beklentileriyle daha uyumlu hale getirmektedir
(Li, 2024, 5.71).

1.3.4.Takim iletisimi ile Degisime Uyum

Cevik organizasyonlar, ekip olusturma egilimindedirler. Inovasyon
ve vizyon olusturma gibi, takim/ekip olusturma da kurumsal yapinin
olugturulmasinda orgiitsel zihniyetin 6nemli bir temsilcisidir. Kurumlarda
olugturulan takim g¢aliymalarinda dostluk ve ig birligi, resmi ve gayri resmi
Olgekte tegvik edilmelidir. Kurumsal yapidaki formal ekipler, departmanlar
arast iletigim ve orgiitsel birligin saglanmasina aktif olarak katilirken, belirli bir
gorevi yerine getirmek i¢in takimlar olugturmak, kurumsal gesitliligi artirmak
i¢in etkili bir yontemdir (Harraf, Wanasika, Tate & Talbott, 2015, 5.682).

Cevik proje yonetiminde iletisim; ig birligi, karar alma ve paydas
uyumunun omurgasini olusturmaktadir. Cevik organizasyonlar, siirekli ve
etkili iletisime bagl olarak uyarlanabilirligi ve iglevler arasi ekip ¢aligmasini
onceliklendirmektedir. Geleneksel selale yaklagimlarinin aksine, ¢evik ekip
tiyeleri arasinda siki bir etkilesim, hizli geri bildirim dongiileri ve paydaglarla
dinamik etkilegim s6z konusudur. Zayif iletisimin varligi, kurumlarda yanlg
anlamalara, gecikmelere ve proje verimliliginin azalmasina yol agabilir ve
bu nedenle ¢evik organizasyonlarda uyarlanabilir iletisim stratejileri ¢evik
ekipler i¢in olmazsa olmaz hale gelmektedir (Hamzah, 2025).
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Ceviklik, kuruluglarin stratejilerini geligtirmelerine ve degigen ihtiyaglar
kargilayan ¢oziimler sunmalarina yardimer olan geri bildirimlerle daha iyi
hale gelmektedir. Ceviklik, ekip iiyelerinin tek basglarma galiymak yerine
iletisim kurmalarmna ve birlikte ¢aligmalarina yardimer olmakta ve bir karar
alinirken farkll goriiglerin de duyulmasina imkan tanimaktadir. Kuruluglarin
esnekligi ve ekip galigmasini kullanmalari, degisimi bagarili bir sekilde nasil
gergeklestirebileceklerine yardimer olacaktir. Kurum igerisinde ¢aliganlarin
etkili bir gekilde yonetilmesi ve yaratict olmalarinin tegvik edilmesi,
kurumlarin giiglii olmalarina ve zorluklara uyum saglayabilmelerine yardimci
olacaktir (Das, Panda, Sahoo & Patnaik, 2024, s.43-44).

1.3.5.Tedarik Zinciri Yonetimi ile Degisime Uyum

Tedarik zinciri yonetimi baglaminda geviklik fikri, ‘yanit verme’ yetenegi
etrafinda odaklanmaktadir. Geleneksel tedarik zincirlerinde uzun teslim
stireleri s6z konusudur ve bu nedenle faaliyetler zorunluluk geregi tahminlere
dayanmaktadir. Buna kargilik, ¢evik tedarik zincirleri daha kisa siireglere
sahiptir ve faaliyetlerinde talep odakli olmaya galigmaktadirlar. Geleneksel
tedarik zincirlerinin tahmin odakli olmasi nedeniyle faaliyet planlar
envantere dayali olurken, gevik tedarik zincirlerinde faaliyet planlamalar:
bilgiye dayali olma orani daha yiiksektir. Tedarik zincirlerinde, sirket iginde
ve diginda, dikey ve yatay diizeyde siire¢ uyumu gerekmektedir bu nedenle
bilgiye dayali tedarik zincirlerinde kesintisiz ve siursiz baglanti yetenegi
ile gecikmeler olmadan iglemlerin gergeklegsmesi miimkiindiir (Christoper,
Lowson & Peck, 2004, s.8).

1.3.6.Cevik Uretim Planlamasi ve Siireg tasarimu ile Degisime
Uyum

1980’lerdeki diinya ekonomik goriigii “makine tabanl” bakis agisindan,
“bilgi tabanli” bakig agisina doniigmiistiir. Bu durum ¢evik proje yonetim
anlayigin1 pesinden getirmistir. Cevik proje yonetimi, proje siirecinde ¢evik
metodolojilerle igleyen, 6nce yazilim igletmelerde sonra tiim sektorlerde
yayginlagan bir yaklagimdir. Bu yaklagimi benimseyen igletmelerde, miigteri
memnuniyeti ve deneyimleri ana hedef olarak alinarak, kalite ve verimlilikten
taviz vermeden, i birligi ve iletisim tesis edilerek ihtiyaglara hizhi cevap

vermeyi hedeflemektedir (Ozen & Kog, 2023, 5.267).

Ceviklik, beklenmeyen ve Ongoriilemeyen degigikliklere kurumsal
unsurlarin hizli ve proaktif bir gekilde adapte olmasidir ve yeni ve kokten
tarkli bir tiretim i§ modelini temsil eder (Sherehiy, Karwowski & Layer,
2007). Son zamanlarda popiiler hale gelen bir kavram olan gevik {iretim,
21. ylizyihn iiretim paradigmast olarak savunulmaktadir. Hizla degisen
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miigteri gereksinimlerinin giderek rekabetgi hale geldigi bir pazarda, ulusal
ve uluslararast liderler olmak igin ¢arpict performans iyilestirmelerine
yonelen iireticiler agisindan benimsenmesi gereken 6nemli bir strateji olarak
goriilmektedir (Yusuf, Sarhadi & Gunasekaran, 1999).

Cevik bir organizasyonun temel 6zelliklerinden biri esnekliktir. Aslinda
gevikligin bir i kavrami olarak kokenleri esnek {iretim sistemlerine
dayanmaktadir. Baglangigta tiretim esnekligine giden yolun, hizli degisime
ve dolaysiyla tirtin karigimindaki veya hacimdeki degisikliklere daha fazla
yanit vermeye olanak tantyan otomasyondan gectigi diistintilmektedir. Daha
sonra bu iiretim esnekligi fikri daha genis bir i3 baglamina dontigtiiriilerek
geviklik kavrami organizasyonel siiregleri diizenleyici bir yonelim olarak
ortaya ¢tkmugtir. Ceviklik ve yalinlik karigtirlmamalidir. Yalin, daha azla daha
tazlasin1 yapmakla ilgiliyken “sifir envanter” ve tam zamaninda yaklagimu ifade
etmek igin kullanilmaktadir. Paradoksal olarak, yalin iiretimi bir ig uygulamasi
olarak benimseyen bir¢ok sirket tedarik zincirlerinde gevik olmaktan gok
uzak olabilir (Christoper & Towill, 2000, 5.206). Organizasyonel geviklik ile
isletmeler, i siireglerinde etkin, hizli ve organize bir strateji ile faaliyetlerini
yerine getirmeye odaklanirlar. Sharp, Irani & Desai (1999)’1n olusturdugu
Baki (2003)’nn ¢aligmasinda literatiire aktardig ¢evik tiretimin diger tiretim
modellerinden farkhliklar: agsagida Tablo 2°deki gibidir.

Tablo 2: Kitle Uretim, Yalin Uretim ve Cevik Uretim Avasmdnaki Farkliiklar

Kitle Uretim

Yalin Uretim

Cevik Uretim

-Yatirimlar Ekip ve

techizatlara yapilmaktadir
Tsgiicii seviyesi yiiksektir
-Uzmanlik s6z konusudur

-Yatirimlar teknolojiye
yoneliktir

-Daha az kademelesme
Tasarruf 6n plandadir

-Yatirimlar insan bilgi
sistemlerinedir

-Yiiksek yetenege sahip
isgiicii

-Yeniden organize
edilebilen, saglam takimlar
ve alt yapilar

Isgiicii girdisi gok azdir
-Kademe fazladir

sgiicii girdisi

-Olugturulan takimlar

-Uretim siirecinin her
agamasinda ortaklik

-Kendi kendini yonetebilen
takimlar, yonetimsel
engeller yok

-Yavas verilen kararlar

Tedarikgilere olan agirt
bagimlilik

Teknoloji ve bilginin
entegre edilmesi

-Uzun yillarca siiren {iriin
gelistirme stireleri
-Kalitede siirekli degisim

-Duragan siiregler
-Aylik iiriin gelistirme
stireleri

-Satig noktasinda kalite
yiiksekligi

-Uriinlerin haftalik
gelistirilmesi

-Uriin yagam dénemi
boyunca kalitede yiiksek
standat

Kaynak: Sharp, Irani & Desai (1999)
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1.3.7.Bilgi Iletigsim Sistemleri ile Degisime Uyum

Cagdas firmalar, ig stratejilerini, miigteri iligkilerini ve genisletilmig igletme
aglarini  gekillendirmede bu teknolojilerin iglevselliginden yararlanmak
igin bilgi teknolojilerine (web hizmetleri, veri ambari, miisteri iliskileri
yonetimi veya tedarik zinciri yonetimi teknolojileri gibi) 6nemli yatirimlar
yapmaktadir. Ozellikle dijitallesmenin yikici giigleri, bilginin ve fiziksel deger
zincirlerinin ayrigtirilmasi ve miisteri iligkileri, tiretim, tedarik ve tedarik
zincirinin yerine getirilmesi igin orgiitsel altyapilarin ayrigtirilmasi, gevikligin
rekabet gartlarinda 6nemini artirmigtir (Sambamurthy, 2003, s.1).

Biiyiik Olgiide daha az biirokratik olan ¢evik yaklagim, bilginin daha
hizli yayilmasini, aktif geri bildirimi, inovasyon siirecine dogrudan katilimu,
bilgiye ve know-how’a kolay erigimi, inovasyon potansiyelini ve yenilikleri
Ozlimseme tutumlarini artirmayi saglamaktadir (Bogdanova, Parashkevova,
Ivanova & Stoyanova, 2025, 5.3).

Yapay zeka (AI) ve bulut bilisgim gibi modern teknolojilerin benimsenmesi,
gevik metodolojilerin kapsamini daha da genigletmigtir. Al destekli araglar
artik i akiglarini diizenlemede, Ongoriicii i¢goriiler sunmada ve rutin
gorevleri otomatiklestirmede ayrilmaz bir parca haline gelerek, ¢evik ekiplerin
verimliligini artirmugtir. Aym zamanda, bulut platformlar1 gesitli zaman
dilimlerindeki dagitilmig ekipler arasinda sorunsuz is birligini saglamak igin
vazgecilmez bir unsur olmustur. Bu teknolojik evrim, giderek sanallagan ve
kiiresellesen bir ¢aligma ortaminda gevik metodolojilerin yayginlagmasini
saglamistir (Mood, 2024, 5.2).

Ceviklik, iglevler arasi ekiplerin yakin bir gekilde birlikte ¢aligmasini tegvik
eder, oncelikle en degerli ozellikleri sunarak siiregleri basitlestirir ve siirekli
tyilestirme igin diizenli retrospektifler igermektedir. Scrum, Kanban ve
Extreme Programming (XP) gibi popiiler gevik organizasyon uygulamalari
uyarlanabilir planlamayi, diizenli teslimat1 ve igbirlik¢i ¢abalar tegvik ederek
proje bagarisin1 ve duyarliigini da artiracaktir (Babu, 2024).
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Bolum 5

Teknostres ve Is Yasam Dengesi

Feride Yilmaz!

Ozet

Teknostres, bireylerin hizla gelisen bilgi ve iletisim teknolojilerine uyum
saglamakta zorlanmalar1 sonucunda yasadiklart psikolojik ve fiziksel baskiy1
(Ayyagari, 2007, s. 46) ifade etmektedir. Teknolojik yenilikler is stireglerinin
hizlanmasini saglayarak verimliligi artirirken, ayni zamanda ¢alisanlarda
kaygi, tiikenmiglik, biligsel yorgunluk ve ig yasam dengesizligi gibi olumsuz
etkiler yaratmaktadir. Literatiirde teknostresorler olarak —adlandirilan
teknostres yaraticilari, tekno-agir1 yiik, tekno-istila, tekno-karmagiklik, tekno-
giivensizlik ve tekno-belirsizlik olarak siniflandirilmaktadir (Tarafdar vd.,
2007). Bu teknostres yaraticilari, ¢alisanlarin is ve yasami arasindaki sinirlart
bulaniklagtirmakta, i§ yagam dengesinin bozulmasina yol agmaktadir. i§ yagam
dengest, bireylerin 15 ve kigisel yasamlarini dengeli bir sekilde siirdiirebilmeleri
(Greenhaus vd., 2003) anlammna gelmektedir. Ancak, giiniimiizde
djjitallesmenin yayginlagmasi, siirekli ¢evrimi¢i olma zorunlulugu ve isin 6zel
yagama sizmasi, bireylerin is yiikiinii artirarak dengeyi tehdit etmektedir. I
Talepleri-Kaynaklar Teorisine gore (Ma vd., 2021, s. 2), teknostresorler
i taleplerini artirarak calisanlarda tiikenmiglik ve motivasyon kaybma yol
agmaktadir. Teknostresin etkilerini azaltmak i¢in bireysel ve orgiitsel stratejiler
gelistirilmelidir. Dijital detoks uygulamalari, teknoloji kullanimina sinir koyma,
esnek caligma saatleri, stres yonetimi egitimleri ve teknik destek saglanmast,
cahsanlarin i yasam dengesini korumalarina yardimci olmaktadir. Ayrica
igverenlerin i§ yasam dengesini destekleyici politikalar uygulamasi, calisanlarin
verimliligini artirarak kurumsal bagartya katki saglamaktadir. Bu nedenle,
teknostresin yonetimi ve i yagam dengesinin saglanmast, siirdiiriilebilir bir ig
ortamu igin kritik bir 6neme sahiptir. Bu boliim, ti¢ ana bagliktan olugmaktadir.
Birinci ana baglikta, teknostres kavrami, tanimi, boyutlari, etkileri ve 6nleme
yollart ele alinmaktadir. Tkinci ana baglikta, is yasam dengesi kavrami, tanimi,
belirleyicileri agiklanmakta, i§ yasam dengesinin Onemine ve i§ yasam dengesini
saglama yollarina yer verilmektedir. Ugiincii ana baglikta ise teknostres ile is
yagam dengesi arasindaki iligki incelenmektedir.

1 Dr. Ogr. Uyesi, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Ermenck Meslek Yiiksekokulu, Yonetim
ve Organizasyon Boliimii, fcetinkaya@kmu.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-0965-5295.
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1. Teknostres Kavrami

Giiniimiiz kogullarinda organizasyonlar, iiriin ve hizmet kalitesini
artirmak, verimliligi yiikseltmek ve maliyetleri azaltmak amaciyla hareket
etmektedir. Bu dogrultuda, yeni bilisim teknolojisi sistemlerini tedarik
etmeye ¢aliymaktadir. Bu egilim Ozellikle son yillarda organizasyonlar:
ve 1§ gborme yontemlerini biiyiik 6lglide teknoloji yogun hale getirmistir
(Hoffman vd., 2004). Bilgi ve iletisim teknolojisinde (BIT) gerceklesen hizh
gelismeler, organizasyonlar ve bireyler {izerinde biiyiik bir etki yaratmistir.
BIT’in benimsenmesi, eski organizasyon yapilarini yeniden tanimlayarak ve
yeni isler yaratarak is ve is siireglerini canlandirnugtir (Ibrahim vd., 2021, s.
338). Insanlar, islerini belirli bir zaman ve mekinda hallettikleri geleneksel
bir i§ yerine getirme yontemine kiyasla, mobil bilgisayar ve ag kullanarak
uzaktan ve hatta mesai saatleri diginda bile yapabilir hale gelmiglerdir (Oh
& Park, 2016, s. 725). Artan iiretkenlik, gelismig baglanti ve devasa bilgi
depolarmna erisim (Kumar, 2024, s. 1), her yerde ve her zaman erisilebilir
bilgi, organizasyon iginde daha kolay iletisim ve her zamankinden daha hizl
teknolojiler, dijital teknolojinin hayatimizdaki siirekli genigleyen varliginin
sonucu olan avantajdan sadece birkagidir (Bencsik & Juhasz, 2023, s. 42).

BIT, insan varolusunun 6nemli bir yonii haline gelmis olup, sayisiz fayda
saglarken olumsuz taraflar da sunmaktadir (Mishra & Rasticova, 2024).
Bunlar, psikososyal ig yiikiiniin artmasi, yeni teknolojilerin galigana sundugu
firsatlarin her taraftan yiikselen beklentiler seklinde baskiya doniigmesi (Califf
vd., 2020; Rohwer vd., 2022), insanlarin teknolojiye uyum saglayamamast,
onunla bag edememesi ve alijamamasi (Bourlakis vd., 2023, s. 3) seklindedir.
Bu durum literatiirde “teknostres” olarak adlandirilir. Teknostres, genellikle
teknoloji kullaniminin olumsuz etkilerini vurgulayan belirgin bir “karanhk
taraf” fenomeni (Nastjuk vd., 2024) olarak gegmekle birlikte ozellikle ig
hayatinda teknolojinin yol agabilecegi huzursuzluk ve olumsuz psikolojik
etkileri ifade etmektedir (Kumar, 2024, s. 10). Tlk olarak 1984 yilinda Brod
tarafindan ortaya atilan teknostres kavrami, bir bireyin veya kurulugun
yeni teknolojilere uyum saglayamamasi, baga ¢ikamamasindan kaynaklanan
modern bir hastalik olarak tanimlanmigtir. Daha sonra Tarafdar ve digerleri
(2007) teknostresi, ig ile ilgili BIT kullanimi nedeniyle ortaya ¢ikan stres olarak
tanimlamiglardir. Ragu-Nathan ve digerleri de (2008, s. 418), teknostresin,
bireyin siirekli olarak gelisen bilgi teknolojilerini kullanimlari nedeniyle
degisen fiziksel, sosyal ve biligsel tepkilerle basa ¢ikma girisimlerinden
kaynaklandigini ileri siirmistiir. Teknostres, panik, anksiyete, direng,
hoggoriisiizliik, mitkemmeliyetgilik, zihinsel yorgunluk, tiziksel rahatsizliklar
(Champion, 1988), kayg, siiphecilik (Kumar, 2024, s. 9), goz yorgunlugu,
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bag agrisi, kalp atig hizinin artmasi, sirt agrist (Bhatt & Kothari, 2022, s.
167) gibi belirtilerle kendini gostermektedir.

Teknostres, bireylerin bir stres faktoriinii nasil degerlendirdigine bagh
olarak iki sekilde ortaya gikabilir. Bunlar; iyi tekno-stres (techno-eustress)
ve kotii tekno-stres (techno-distress)’dir. Iyi tekno-stres; bireylerin bilgi
sistemlerini kullanirken yagadiklari pozitif stresi ifade etmektedir. Kullanicilar,
bilgi sistemlerini uyarici veya canlandirict bulduklarr igin olumlu stres olarak
degerlendirmektedir. Tersine, kotii tekno-stres ise bireylerin bilgi sistemlerini
bir tehdit olarak algilayip, daha sonra ‘olumsuz’ stres deneyimine ve 6ncelikle
zararli sonuglara yol agmasi anlaminda kullaniimaktadir (Tarafdar vd., 2019).

Teknostrese yonelik alan yazin taramasinda hem ulusal hem de uluslararas:
yazinda konuya olan ilginin arttig1 goriilmektedir. Teknostres en gok yonetim
alaninda ¢aligilmig olup farkli akademik disiplinler (iletisim, sosyal psikoloji
ve giivenlik sistemleri, egitim gibi) tarafindan da gahgilmugtir. Yonetim
alaninda gok sayida ¢aligmanin olmasi, teknostresin galiyma hayatina olan
etkilerinden dolay1, 6zellikle organizasyonlarda teknoloji adaptasyonu ve
yonetiminin gerekliligini vurgulamaktadir. Ciinkii giintimiizde teknostres,
caliganlarin verimliligini, i§ tatminini ve saghgini dogrudan etkileyerek
yonetim aragtirmalarinda 6nemli bir yer edinmistir (Hanayh & Tozkoparan,
2024, 5. 979).

Bilisim teknolojilerindeki hizli degisim ve gelisim hem ¢alisanlar hem
de organizasyonlar iizerinde teknostresin etkilerinin devam edecegini
gostermektedir. Bu durum, teknostresin nasil tanimlandigi, olumsuz etkileri
ve Onleme yollarinin degerlendirilip incelenmesinin gerekliligini ve 6nemini
ortaya koymaktadir.

1.1. Teknostresin Tanimi ve Boyutlar1 (Teknostresorler)

Ik kez Brod tarafindan 1984 yilinda ortaya atilan teknostres, yeni
teknolojilere uyum saglayamama nedeniyle ortaya ¢tkan modern bir hastalik
olarak tanimlanmugtir. Daha sonra ise tanim, Tarafdar ve digerleri (2007)
tarafindan, kiginin bilgi islem teknolojileri ile baga ¢ikamama durumunda
ortaya ¢ikan bir adaptasyon hastaligi olarak degistirilmistir. Kupersmith
(1998) teknostresi, meslek grubu farketmeksizin gahiganlarin kullanmak
durumunda kaldiklar1 giincel teknolojilerle baga ¢ikmasi siirecinde yaganilan
olumsuz duygu, diisiince, davranig ve tutumlar olarak, Arnetz ve Wilholm
(1997) ile Ayyagari (2007, s. 46) islerinde teknolojiye bagimli olan
calisanlarda gozlemlenen zihinsel ve fizyolojik uyarilma ve buna baglh baski
durumu olarak tanimlamugtir. Teknostres ayrica, kullanicilarin ¢oklu gorev
uygulama, siirekli baglanti, agir1 bilgi yiiklemesi, sik sistem giincellemeleri,
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stirekli yeniden Ogrenme ve bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurumsal
kullanimryla ilgili ortaya ¢ikan sorunlar neticesinde yaganan stres olarak da
kabul edilmektedir (Tarafdar vd., 2010; Tarafdar vd., 2011). Tanimlardan
anlagilacagy tizere teknostres, insanlar ve teknolojiler arasindaki olumsuz
bagdir. Bilgi islem teknolojilerinin tanitimi ve kullanimindan dolay1
organizasyonda meydana gelen degisikliklerin bir sonucudur (Jena &
Mahanti, 2014).

Alanyazinda strese yol agan faktorler stresor olarak adlandirilirken,
teknolojiden kaynaklanan stresorlere de teknostres yaraticilari  veya
teknostresor adi verilmektedir (Ragu-Nathan vd., 2008; Tarafdar vd.,
2010; Tarafdar vd., 2019). Arastirmacilar tarafindan teknostresorlerin
farkli sekillerde siniflandirildigy goriilmektedir. La Torre ve digerlerine
(2018) gore teknostres, yas, cinsiyet, egitim, kigilik 6zellikleri gibi bireysel
taktorler, teknolojiyle ilgili faktorler ve ig kosullarindan kaynaklanmaktadir.
Coklar ve digerlerinin (2016) 6gretmenlerle gergeklestirdigi arastirmada
teknostresorler; bireysel problemler, teknik problemler, saghk problemi,
zaman problemi ve egitime yonelik problemler olmak tizere bes grupta ele
alinmigtir. Bagka bir ¢aligmada teknostresorler olarak is-ev ¢atigmasi, Ozel
hayat gizliliginin ihlali, agir1 ig yiikii, rol ¢atismast ve is rolii belirsizligi
belirtilmigtir (Ayyagari vd., 2011). Nisafani ve digerleri (2020, s. 247-248)
teknostresorleri, sistem performansiyla ilgili ve sistem dis1 performansla
ilgili olmak iizere iki kategoride ele almugtir. Sistem performansiyla ilgili
olan teknostresorler; sistem arizasi, kullanilabilirlik sorunlar1 ve giivenlik
sorunlaridir. Sistem dig1 performansla ilgili olan teknostresorler ise; tekno-
belirsizlik, tekno-karmagiklik, is-ev catigmasi, esneklik, agir1 bilgi yiikii, iletigim,
tekno-giivensizlik, agir1 sistem yiiklemesi, rol belirsizligi, teknoloji istilast,
teknolojiye bagimlilik, talep ve yetenek arasindaki uyumsuzluk, arz ve ihtiyag
arasindaki uyumsuzluktur. Salanova ve digerleri (2013), teknolojiyi yogun
ve ara sira kullananlar arasinda bir fark oldugunu, insanlarin deneyimlerine
bagli olarak farkli diizeylerde teknostres yagadiklarini vurgulamugtir.

La Torre ve digerleri (2020, s. 63), teknostresi ti¢ boyutta (tekno-kaygi,
tekno-yorgunluk, tekno-bagimlilik) ele almistir. Tekno-kaygi, bireylerin
bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanirken deneyimledigi fizyolojik tepkileri
(tansiyon artigt vb.) kapsamaktadir. Tekno-yorgunluk, bireylerin bilgi islem
teknolojileriyle devamli ve uzun siireli etkilesimler sonucu hissettikleri biligsel
yorgunluk ve titkenmeyi igerirken, tekno-bagimlilik, bireylerin hayatin gesitli
alanlarinda (i, performans degerlendirmeleri veya ailevi ylikiimliiliikler vb.)
teknolojik araglara siirekli ve takintili bir bigimde bagvurma ihtiyacindan
kaynaklanan bagimlilig: ifade etmektedir. Literatiirde en ¢ok kullanilan
teknostresor smiflamast veya boyutlart Tarafdar ve digerlerinin (2007)
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siniflamasidir. Tarafdar ve digerleri (2007, s. 418) teknostresorleri beg
boyutta ele almig ve bu boyutlar nedeniyle teknostresin ortaya ¢iktigini
savunmuglardir. Bu boyutlar; tekno-asir1 yiik, tekno-istila, Tekno-karmagiklik,
tekno-giivensizlik ve tekno-belirsizliktir.

Tekno-asir1 yiik: Bilgi ve iletisim teknoloji kullaniminin insanlar1 daha
uzun siire ve daha hizl ¢alismaya zorladigr durumlarin ifadesidir (Ayyagari
vd., 2011; Ma vd., 2021; Tarafdar vd., 2007). Bireyler diziistii bilgisayarlar,
akallr telefonlar gibi mobil iletigim araglar1 ve igbirlik¢i yazilim ve tarayici
gibi uygulamalar nedeniyle verimli bir gekilde igleyebileceklerinden ve etkili
bir gekilde kullanabileceklerinden daha fazla bilgiye maruz kalmaktadir.
Artan igleme gereksinimleriyle baga ¢ikabilmek i¢in daha hizli ¢aligmaya
zorlanmaktadirlar (Ragu-Nathan vd., 2008, s. 421). Dolayisiyla ¢alisanlar
daha az zamanda daha fazlasim bagarma baskisi hissetmekte ve strese
girmektedir (Ayyagari vd., 2011; Ma vd., 2021; Tarafdar vd., 2007).

Tekno-istila: Bilgi ve iletisim teknolojileri, ¢alisanlarin  potansiyel
olarak her yerde ve her zaman erisilebilir durumda (e-posta uygulamalari,
mobil ag vb. sayesinde) olmasini saglamaktadir. Kurumlar ise bu teknolojt
ozelligini yaygin olarak kullanmaktadir. Is ortaminda yaygin olan bir tutum,
caliganlarin her zaman erigilebilir olmalarint saglamasi gerektigidir, ¢iinkii
rekabetci kuruluglar kesintisiz bir gekilde ¢aliymak zorundadir. Caliganlar
BIT nedeniyle istilaya ugramakla birlikte kisisel alanlarmna ve zamanlarina
miidahale edilmektedir. Asla 6zgiir olmadiklarini hissetmektedirler. Bu da
is-yagam dengesizligine neden olmakla birlikte ¢aliganlarin strese girmelerine
yol agmaktadir (Ragu-Nathan vd., 2008, s. 421; Rai$ien¢ & Jonusauskas,
2013, 5.109).

Tekno-karmagiklik: Bilgi ve iletisim teknolojilerinin siirekli geligmesi
ve vyenilenmesi, kullanicilarin anlamakta, kullanmakta ve yonetmekte
zorlanmasina yol agan bir durumdur. Karmagik arayiizler, mentiler ve ayarlar,
bilgi ve iletigim teknolojilerinin etkin bir sekilde kullanimini zorlagtirarak
kullanicilarin kendilerini yetersiz hissetmesine neden olmaktadir (Ma vd.,
2021, s. 2; Tarafdar vd., 2007; Wang vd., 2023, s. 337). Yeni uygulamalar1
ogrenmek aylar alabilir ve kilavuzlar karmagik olabilir. Bu nedenle kullanicilar
karmagik oldugunu diisiindiikleri BITleri kullanmalari gerektiginde bir
tiir fobi, kaginma, korku, endise, tedirginlik ve gerginlik yasamakta, strese
girmektedir (Ragu-Nathan vd., 2008, s. 422).

Tekno-giivensizlik: Dogrudan BIT kullanimina baglh is giivensizligi
(Ornegin, artan otomasyon nedeniyle ig kayb1) olarak tanimlanmaktadir (Ma
vd., 2021, s. 2). Calisanlar siirekli degisim nedeniyle alanda yeterli deneyime
sahip olmadiklarinive diger ¢alisanlarin daha iyi oldugunu diisiinebilmektedir.
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Bilgilerinin ¢ok hizli bir sekilde giincelligini yitirdigini gordiikleri igin kaygt
hissetmektedirler (Raisiené & Jonusauskas, 2013, s. 109).

Tekno-belirsizlik: Cahganlarin BIT’lerdeki siirekli degisim ve gelisimi
takip etme ihtiyacinin yarattigr rahatsizlik ve tereddiit etme durumlaridir.
Teknoloji kullanicilari, teknolojinin siirekli degismesi ve yenilenmeye ihtiyag
duymasindan dolay1 kendilerini belirsiz ve kararsiz hissetmektedir. Teknolojik
donanimlarin  siirekli ~ degistirilmesi, giincellemeler ve yiikseltmeler,
caliganlarin belirli bir sistemde uzmanlagmasina engel olmaktadir. Bu
belirsizlik nedeniyle de ¢aliganlar strese girmektedir (Tarafdar vd., 2007).

1.2. Teknostresin Etkileri

Teknolojiden uzak bir organizasyon diisiiniilemez. Dolayisiyla
kuruluglarin iglevsel alanlar1 arasinda teknostres riskinin bulunmadig alan da
neredeyse yoktur (Bencsik & Juhasz, 2023, s. 45). Teknostres hem ¢alisanlar
hem de kurumlar {izerinde agirlikli olarak olumsuz etkiler yaratan bir stres
tiirtidiir. Ancak olumlu etkisinin olduguna (teknolojik ig yiikii ile verimlilik
arasinda pozitif iligki) dair ¢aligma da mevcuttur (Hung vd., 2015). Olumsuz
etkilerinin daha fazla olmasi nedeniyle teknostresin potansiyel etkilerini
anlamak Onleyici tedbirler alma bakimindan 6nem tagimaktadir.

Teknostres, ¢alisanlarda fiziksel, psikolojik ve davramigsal etkiler
yaratmaktadir. Bu etkiler arasinda, zihinsel gerginlik, fiziksel hastaliklar (sirt
ve bel agrisi, bag agrisi, halsizlik, istahsizlik, mide bulantisi, belirli araliklarla
ateg), tilkenmiglik (Ayyagari vd., 2011; Bencsik & Juhasz, 2023, s. 45;
Chen & Muthitacharoen, 2018; Erer, 2021; Gokbulut & Dindag, 2022),
endige, kaygr (Ayyagari vd., 2011; Joo vd., 2016; Wang vd., 2008), ruh
saghginin bozulmasi (Kumar, 2024, s. 10), fiziksel ve zihinsel yorgunluk,
stiphecilik (Bencsik & Juhasz, 2023; Erer, 2021; Salanova vd., 2013),
genel refahin azalmasi, tatminsizlik (Ennis, 2005; Kumar, 2024; Narahari
& Koneru, 2017; Oh & Park, 2016; Raisiené & Jonusauskas, 2013; Salo
vd., 2018; Yang vd., 2018), uyku diizeninin bozulmasi, kardiyovaskiiler
hastaliklar, hormonal degisiklikler (Kumar, 2024, s. 13; Saleem vd., 2021),
mutsuzluk, teknofobi, ozgiivensizlik, dikkat daginikhigi, depresyon, enerji
diisiigii, isten ayrilma niyeti (Erer, 2021, s. 86), hayal kirikligi, ¢aresizlik
(Maier vd., 2015), sinirlilik, telag (Tarafdar vd., 2010), moral bozuklugu
(Srivastava vd., 2015), motivasyon diigiikliigi (Akman & Durgun, 2022),
i3-yagam kalitesinin diigmesi (Saleem & Malik, 2023) yer almaktadir. Ayrica
teknostres nedeniyle calisanlarda, diigiik orgiitsel bagliik (Ahmad vd.,
2012; Andrulli & Gerards, 2023; Ennis, 2005; Fischer & Riedll, 2015;
Ibrahim vd., 2021; Mak vd., 2010), diigiik verimlilik (Ayyagari vd., 2011;
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Jena, 2015; Narahari & Koneru, 2017; Wang vd., 2008), performans
diigiikliigii (Ayyagari vd., 2011; Erer, 2021; Tarafdar vd., 2011; Tarafdar
vd., 2015), devamsizlikta artis (Bourlakis vd., 2023), diistik ¢alisan katilima,
degisimlere kargt direng (Nisafani vd., 2020), is-aile ve aile-ig gatigmasi
(Can Yalgin & Begenirbag, 2021) da goriilen etkiler arasindadir. Etkilerden
goriilecegi lizerine teknostresin varligi hem galigan hem de kurum igin bir
risktir. Kurumlardaki risk ekonomik olup maliyetli sonuglara yol agabilir
(Bourlakis vd., 2023). Teknostresin etkilerini anlamak, teknolojinin neden
oldugu baskinin belirlenip ele alinmasina, kurum iginde olumlu bir galigma
ortaminin saglanmip siirdiirtilmesi igin etkili baga ¢ikma mekanizmalar1 ve
direngli stratejiler geligtirilmesine yardimct olmaktadir (Maier vd., 2015).

1.3. Teknostresi Onleme Yollar1

Teknolojide yaganan geligmeler, teknostresi modern ¢aligma ortamlarinin
giderek yayginlagan bir sorunu haline getirmigtir. Genig kapsaml etkileri
nedeniyle teknostresi yonetebilmek i¢in gereken miidahaleleri ve ¢oziimleri
belirleyip, uygulamak hayati 6nem tagimaktadir (Kumar, 2024, s. 3-4).
Bu konuda bireysel ve orgiitsel diizeyde gesitli yaklagimlar uygulanabilir.
Bireysel stratejiler icerisinde; teknoloji kullanimina belirli sinirlar getirmek,
belirli araliklarla molalar vermek ve rahatlama tekniklerine bagvurmak yer
almaktadir (Chen & Karahanna, 2014). Teknostres inhibitorleri denilen
teknostres etkilerini azaltma potansiyeline sahip Orgiitsel mekanizmalar da
vardir. Bu mekanizmalardan biri, kullanicilar igin 6rgiitsel ve teknik destektir.
Yeni biligim teknolojilerinin genellikle hizli bir tanitimi yapildigindan,
kullanicilar 6zellikle ilk giinlerde kaygilanabilir. Bu nedenle yeni sistemlerin
kullanimina dair egitim ve rehberlik ihtiyaglar1 ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel
destek yaninda teknik destek de 6nem tagimaktadir. Teknik destek sayesinde
teknik sorunlarin iistesinden gelebilirler. Kritik sistemlerin uygulanmasi
sirasinda gahganlarin diizenli ig yiikiinii azaltma, yenilikleri 6grenmeleri
ve kullanmalart i¢in zaman kazandirmaktadir. Uygulanabilecek bir diger
mekanizma ise sistem planlama ve uygulama stirecine kullanicilarin dahil
edilmesidir. Boylece kullamicilar en bagindan itibaren yeni uygulamalara
agina olmakta, teknolojiye daha rahat uyum saglamaktadir. Teknolojiye agina
olmalariise teknoloji karmagikligin azaltmaya katkida bulunmaktadir. Ayrica,
cahsanlar teknolojinin yararli oldugunu gordiiklerinde, daha az o6fkelenip
daha az direng gostermektedir (Fischer & Riedl, 2017; Nisafani vd., 2020,
s. 251; Ragu-Nathan vd., 2008, s. 422-423). Bu mekanizmalar teknoloji
ile ilgili olan teknostres inhibitorleridir (6nleyiciler). Teknolojinin olumlu
yonlerinin ve yaratict 6z yeterlilik gelisgiminin vurgulanmasi da 6nemlidir
(Kumar, 2024; Saleem vd., 2021). Teknoloji 6z yeterliligi, stres faktorleri
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ortaya ¢iktiginda bireylerin strese yanit vermesine yardimci olmaktadir.
Daha yiiksek 6z yeterliligi olan ¢aliganlarin biligim teknolojilerinin neden
oldugu problemlerle basa ¢ikma konusunda daha iyi olduklar1 bulunmugtur
(Nisafani vd., 2020, s. 251). Ayni zamanda teknolojiyi kullanma becerisinin
teknostres seviyesini azaltabilecegi de belirtilmektedir (Shepherd, 2004).

2. Is Yasam Dengesi Kavrami

Is yasam dengesi kavramu ilk kez 1970’lerin ortalarinda (Borah & Bagla,
2016, s. 113) kullanilmistir. Kavramin ilk ortaya atilig nedeni, aile ile gegirilen
ya da ‘bog’ olarak nitelendirilen zamanin kullaniminda kurumun taleplerini
g6z ard1 edememe ve bu iki olguyu entegre etmedir (Kaliannan vd., 2016,
s. 344). Is yasam dengesine hem ulusal hem de uluslararast diizeyde artan
bir ilgi s6z konusudur. Bu artan ilgide i§ yasamindaki zorluklar, teknolojik
gelismeler, kiiresellesmenin  getirdigi  sosyo-ekonomik ve demogratik
degisimler etkili olmustur (Akin vd., 2017, s. 114). Ancak biiyiik olgiide
kadinlarin, ozellikle de annelerin istihdamindaki artis etkili olmustur.
Yirminci ylzyihn son on yilina kadar ig yasam dengesi, iki varsayimdan
dolay1 nispeten sorunsuz olarak algilamaktaydi. Bu varsayimlardan
birincisi, standart ig¢inin tam zamanl olmasi ve genellikle bir erkek olmasi,
ikincisi ise kadmnlarin geleneksel olarak bakim ve ev iglerini ticretsiz olarak
yapmastydi. Denge bu sekilde saglanmaktaydi. Ancak, yirmi birinci yiizyilin
baginda kadinlarin istthdamina yonelik tutumlar ve politikalarinda derin
bir doniigiim gergeklegmistir. 1960’lardan itibaren, ‘ikinci dalga’ feminizm,
istihdam alaninda kadinlar igin esitlik saglamaya ¢aligmugtir. Amerika Birlegik
Devletleri ve Avrupa’da kadinlarin istthdama katithiminin 6niindeki resmi
engellerin gogu 1970’lere gelindiginde ortadan kalkmugtir. Bu doénemde
cift kazang giderek aileler igin ekonomik bir zorunluluk haline gelmistir.
Kadinlarin ev diginda ¢aligmast da bir zamanlar kadinlar tarafindan ticretsiz
yapilan bakim ve ev iglerini yapacak kigilere ihtiyaci arttirmig bu ise yeni
istihdam yaratmistir. Kadinlarin kazanglar sayesinde ailelerin yoksulluktan
kurtulacagy ve refahin artan maliyetlerine katkida bulunacag: diisiincesiyle
Avrupa Birligi is yagam dengesini yeni bir politika olarak 6nceligine almustir.
Bu konudaki varsayim, eger ciftler, ¢ift kazanci bakim sorumluluklariyla
birlegtirmeyi basarirlarsa bir ‘denge’ saglandigidir (Crompton & Lyonette,
2006, s. 379-380).

Zedeck ve Mosier (1990) ve daha sonra O’Driscoll (1996), is ile is
digindaki yagam arasindaki iliskiyi agiklamada beg ana modelin kullanildigini
belirtmigtir. Bunlar, segmentasyon modeli, tagma modeli, telafi modeli,
aragsal model ve ¢atigma modelidir. Segmentasyon modeli, i§ ve ig diginin
birbirinden oldukea ayr1 yaganan ve birbirleri izerinde higbir etkisi olmayan
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iki ayr1 yagam alani oldugunu varsayarken, tagma modeli, bir diinyanin
digerini olumlu veya olumsuz bir sekilde etkileyebilecegini varsaymaktadir.
Telafi modeli, talepler veya tatminler agisindan bir alanda eksik olabilecek
seyin digerinde telafi edilebilecegini 6neren bir modeldir. Aragsal model,
bir alandaki faaliyetlerin digerindeki bagariyr kolaylastirdigi bir modeldir.
Catigma modeli ise hayatin her alaninda yiiksek talep seviyeleriyle birlikte
bazi zor segimlerin yapilmasi gerektigini ve bazi ¢atigmalarin ve muhtemelen
bireyde 6nemli bir agir1 yiiklenmenin meydana geldigini 6ne stirmektedir.

Is yasam dengesi, bireylerin zaman ve enerjilerini, i ve yagamlarindaki
(Ornegin, aile, arkadaglar, maneviyat, kisisel gelisim, hobiler vb.) diger
onemli rol ve sorumluluklar arasinda bolme g¢abalarin1 kapsayan bir
kavramdir (A¢ikgoz, 2021, s. 174). Caliganlar her zaman i ve yagamlari
arasinda zamanlarini dengeleme zorluguyla karst kargrya kalmustir (Kluczyk,
2013). Giintimiizde i§ yagam dengesine ulagma egiliminin en 6nemli itici
giicii olarak, genglerin ebeveynleri gibi ¢aliymaya hazir olmamasi, daha
tazla kontrole sahip olmak, islerinin yapisi ve gelecekte neler sunabilecekleri
konusunda daha fazla s6z sahibi olmak istemeleri yer almaktadir. Is yasam
dengesi arayig1, insanlarin kendi 6nceliklerindeki (fiziksel, psikolojik veya her
ikisindeki) degisikliklere uygun olarak bir geyleri degistirmeye ¢alistiklar: bir
siirectir (Byrne, 2005, 5. 53). Is yasam dengesi, bireyin isi ile i dig1 faaliyetleri
ve daha genel olarak yagsami arasindaki uyumun 6znel degerlendirmesidir
(Brough vd., 2014, s. 2728).

2.1. Is Yasam Dengesinin Tanimu ve Belirleyicileri

Is yasam dengesi kavramindaki ig; kariyer ve kiginin ugrasilarini ifade
ederken, yasam; saglik, mutluluk, bog zaman ve aileyi ifade etmektedir
(Sharma & Nayak, 2016, s. 115). Is yasam dengesi, kisisel yasam ile
profesyonel yagam arasindaki etkilesim olup (Shintri & Narasalagi, 2021,
s. 28), bireylerin yagamlarimnin i ve ig dis1 yonleri arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir (Akwa Nde, 2022, s. 26). Sirgy ve Lee (2018, s. 232) ig yagam
dengesini, ig yagamna ve ig dig1 yagama yiiksek diizeyde katilim, i ve ig
dig1 yagamdaki sosyal roller arasindaki ¢atigmanin en aza indirilmesi olarak
tanimlamaktadir. Bir bagka tanimda i yagam dengesi, 1§ ve ig dig1 yasam
(aile, arkadaglik, hobi vb.) da zamanin ve psikolojik enerjinin dengeli bir
sekilde dagitilmast, is ve ig dig1 yagamdan yiiksek doyum saglanmasi olarak
tanimlanmaktadir (Greenhaus vd., 2003).

Is yasam dengesinin belirleyicileri genel olarak bireysel ve &rgiitsel olmak
tizere iki kategoride ele alinmaktadir. Bireysel belirleyiciler; ise yonelim, kigilik
(nevrotiklik, bireyselcilik, A ve B tipi kisilik vb.), bireysel kontrol, cinsiyet,
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yas, medeni durum, kariyer seklindedir. Orgiitsel belirleyiciler igerisinde, is
talepleri, iste zaman baskis, i§ 6zerkligi, rol belirsizligi, aile izni politikasi,
planlama esnekligi, emzirme destegi, yar1 zamanl veya esnek ¢aligma, ¢ocuk
bakimi konusunda yardim, sosyal destek yer almaktadir. Birey, i§ hayatiyla
ilgili terfi, destekleyici yOneticinin kaybi, onun yerine gegecek kisiyle ilgili
belirsizlik, isten ¢ikarilma tehdidi veya kisisel hayattaki bir agamada gocuk
sahibi olmak, okulda/iiniversitede/evden ayrilan ¢ocuklarin olmasi, evde
bakmakla yiikiimlii oldugu bir yaslinin olmasi, emeklilik yaginin yaklagmasi,
bireyin veya yakininin sagligi veya oliim gibi nedenlerden dolay1 ig yagam
dengesini istemektedir (Byrne, 2005, s. 54; Delecta, 2011, s. 187; Guest,
2002, s. 265; Sirgy & Lee, 2018, s. 239).

Literatiirde i yagam dengesinin kisiden kisiye degisen 6znel bir olgu
oldugu vurgulanmaktadir (Delecta, 2011, s. 186-187). Ciinkii her bireyin
oncelikleri gesitli faktorlere gore degisir ki yag bunlardan biridir. Yas, bir
caliganin vizyonunun tamamen degismesine neden olabilir. Ornegin, 20 ile
35 yag arasindaki kisiler aile hayatlarim1 geride birakarak saglam bir kariyer
inga etmeye daha fazla odaklanirlarken, 35 ile 50 yag arasindaki kigiler
aile hayatina ve kigisel aktivitelere odaklanmaktadir (Popescu vd., 2020,
s. 82). Giinlimiiz ¢alisan neslinin, 6nceki nesle kiyasla daha fazla is yagam
dengesine 6nem verdigi belirtilmektedir. Y kusag, is yerine iligkilerini ve
yagam tarzlarini 6nceliklendiren segimler yapmaktadir (Trapero vd., 2017).
Kimileri ‘yasamak i¢in ¢aligmak’ felsefesini benimseyip ¢aligmayr amag olarak
goriirken, kimileri de ‘¢aligmak igin yagamak’ ve ¢aligmay1 hayatin merkezine
oturtmay1 diiglinmektedir. Bireylerin A veya B tipi kisilik ©zelliklerine
sahip olmas1 da ig yasam dengeleri iizerinde etkilidir. A tipinin daha ise
odakli olmasinin i yagam dengesine olumsuz yansiyacag: diisiiniilmektedir
(Delecta, 2011, s. 187). Cinsiyet de ig yasam dengesini belirleyicilerden
biridir. Kadinlarin ig yasaminda yer almasiyla evde ya da digarida yerine
getirilmesi gereken rol ve sorumluluklarinda da farkliiklar goriilmeye
baglamistir. Kadinin hem ¢alisan hem de eg ve/veya anne rollerini yerine
getirmesiyle ig yagam ¢atigmasi ortaya ¢ikabilmekte ve bu nedenle de ig yagam
arasinda denge olusturmasi gerekmektedir (Dogrul & Tekeli, 2010, s. 14).

2.2. Is Yasam Dengesinin Onemi

Catisan sorumluluklar ve yerine getirilmesi gereken taahhiitlerle dolu
modern bir toplumda, ig yasam dengesi isyerinde baskin bir konu haline
gelmistir (Lockwood, 2003). Is yasam dengesi hem g¢alisanlarin hem
kurumlarin faydasina olurken, dengesiz bir i yasam ise gesitli olumsuz
etkiler dogurabilir. Ts yasam dengesi olmayan bir ¢alisanin, meslektaglartyla
catigmaya girdigi, aile iyeleriyle gergin iligkiler kurdugu, depresyona
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girdigi (Akwa Nde, 2022, s. 39; Saim vd., 2021, s. 77), refahinin olumsuz
etkilendigi (Kluczyk, 2013), uzun siireli Uzilintiiye, madde ve alkol
kullanimina, titkenmiglige (Allen vd., 2000; Delecta, 2011, s. 188) yol agtig1
belirtilmektedir.

Is yasam dengesinin saglanmast kurum igin gesitli kazanimlar
saglamaktadir. Yetenekli adaylar1 ¢ekme ve diger ¢aliganlart motive etme
igin etkili bir yoldur. Daha motive olmusg, liretken ve daha az stresli,
degerli hisseden ¢aligana sahip olmay1 saglamakla birlikte devamsizlikta,
isten ayrilma niyetinde azalma, performansta, tiretkenlikte, baghlikta artig
gergeklesmektedir (Byrne, 2005, s. 53-56; Popescu vd., 2020, s. 82; Sirgy
& Lee, 2018, s. 236). Ayn1 zamanda ig yagam dengesi i§ tatmini (Gokkaya,
2014; Hidir Ozcan & Bayargelik, 2020), orgiitsel sadakat (Gokkaya, 2014),
1§ memnuniyeti, aile memnuniyeti, evlilik memnuniyeti, yagam memnuniyeti,
kariyer geligimi (Carlson vd., 2009; Delecta, 2011; Guest, 2002; Sirgy &
Lee, 2018; Shintri & Narasalagi, 2021) {izerinde de etkilidir.

2.3. Is Yasam Dengesini Saglama Yollar1

Is yasam dengesine ulagmak diinya ¢apinda hem ¢alisanlar hem de
isverenler i¢in Onemli bir hedef haline gelmigtir (Casper vd., 2018; Wayne
vd., 2017). Bu hedefle is yasam dengesini destekleyen politikalar uygulayarak
hem bireysel mutlulugu hem de kurumsal siirdiirtilebilirligi gli¢lendirmek
miimkiindiir.

Is yagsam dengesini saglayabilmek igin bireylerin hem ig hayatinda hem de
1§ dis1 hayatinda sosyal rollerini aktif olarak yerine getirmeleri gerekmektedir
(Sirgy & Lee, 2018, s. 232).

Is yasam dengesinin saglanmasinda kurum kiiltiiriiniin i yagam
programlarini desteklemeye agik ve hazir olup olmadigini bilmek 6nemlidir.
Bir kurum zengin bir i§ yagam dengesine yonelik faydalari, imkanlart sunsa
da caliganlar programlar1 bilmiyorsa ya da anlamiyorsa istenen etkinin
(olumlu i sonuglar: elde etmek) ger¢eklesme olasiigr diisiiktiir. Bu nedenle
kurum kiiltiirii i§ yagam dengesini saglamaya uygun olmali ve ¢aliganlar bu
konuda bilgilendirilmelidir (Lockwood, 2003). Isyerinde esnek caligma
uygulamalar1 da i§ yagam dengesinin saglanmasi igin gerekli olmaktadir.
Ekonomik ve sosyal anlamda gelisimini tamamlamug tlkelerin biiyiik bir
kisminda esneklik hem istthdamin artmasini hem de ¢alisanlarin is hayatlar
ile kigisel hayatlar1 arasinda denge kurmalarini saglayan olumlu bir unsur
olarak kabul edilmektedir. Esnek ¢aliyma modellerinden biri olan kismi
caligma uygulamas ile ¢alisanlar igsyerinde tam zamanl ¢aliyma yerine part-
time (yari zamanli) galigma yapabileceklerdir. Is yagami igerisinde yogun
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olarak kullanilan esnek ¢aliyma modelleri, part-time ¢aligma, evde ¢alisma,
tele caligma, esnek vardiya uygulamalart geklindedir. Bu esnek ¢aliyma
modelleri sayesinde bireyler igyerinin diginda olsalar bile isyeri amaglar
dogrultusunda ¢aligma imkani1 bulup, sahip olduklar1 diger rolleri de daha
kolay vyerine getirebilmektedirler. Caliganlara stres yonetimi konusunda
egitimler verilmelidir. Ozellikle kadin ¢ahsanlar igin gocuk ve yetigkin bakimi
gibi nedenlerle devamsizlik yaptiklarindaki kesintinin belirli bir diizeyde
olmasi gerekmektedir (Dogrul & Tekeli, 2010, s. 14). Is yasam dengesini
saglama adina yapilabilecek diger bir yol da teknostresi azaltmak ve dijital
detoks uygulamalarini tegvik eden stratejiler uygulamaktir. Ayn1 zamanda
sinir yonetim stratejileri uygulanabilir. Ornegin, is ve is disi faaliyetler arasinda
net sinurlar belirlenebilir, evde belirlenmig ¢aligma alanlari olugturulabilir ve
bireysel ugraslar i¢in 6zel zaman ayirmak iizere zaman yOnetimi teknikleri

uygulanabilir (Stephen vd., 2024, s. 1049).

Is yasam dengesinin saglanmasinda yalnizca ¢ahsanlar ve isverenler degil,
sendikalar ve devlet de dengeyi olugturmak adina bazi 6nlemler almalidir.
Sendikalar i yagam dengesine yonelik toplumun farkindahgini yiikselten
kampanyalara onciiliik ederek bu konuda ¢alisanlari savunmalidir. Toplu
pazarlik siirecine i§ yasam dengesini saglayict kogullarla ilgili diizenlemeleri
de dahil etmelidirler. Aym1 zamanda egitimler yoluyla ¢aliganlara bilgi
verilmelidir. Isverenlerin ve sendikalarin i yasam dengesini saglama adina
belirlenen politikalarin hiikiimet tarafindan desteklenmesi gerekmektedir.
Hiikiimetlerin 6zellikle esnek galigmaya iliskin diizenlemeleri yasal olarak
yapmasi ve uygulamadaki aksakliklarla ilgili cezai yaptirimlar belirlemesi ig
yagam dengesi politikalarinin uygulanabilirligini saglayacaktir. Hitktimetlerin,
ozellikle kadin galiganlarda ig-yagam ¢atigmasi nedeni olan gocuk ve yasgh
bakiminda da ulusal diizeyde programlar uygulamalidir (Dogrul & Tekeli,
2010, s. 15).

3. Teknostres ve Is Yasam Dengesi Iliskisi

Giiniimiiziin hizli tempolu ve birbirine bagl diinyasinda, i yasam
dengesi kavrami giderek daha da 6nemli hale gelmigtir. Bireyler profesyonel
sorumluluklari kigisel ugraslariyla bir arada yiirtitmeye calistikga, ig ve kisisel
yagam arasinda uyum saglamak temel bir 6ncelik olarak ortaya ¢ikmustir.
Ancak, i ve yasam tarzi dinamiklerinin manzarasi, biiyiik 6l¢iide teknolojideki
gelismeler tarafindan yonlendirilen derin bir doniigiim gegirmektedir.
Uzaktan ¢alisma araglarindan dijital iletigim platformlarina kadar teknoloji,
caliyma ve etkilesim bigimini yeniden gekillendirmekte ve is yagam dengesi
i¢in ¢ok kapsamli etkiler yaratmaktadir. Bunlardan biri ig ile kigisel yagam
arasindaki sinurlarin belirsizlesmesidir (Stephen vd., 2024, s. 1046). Bilisim
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teknolojileri kullaniminin ig ve yagam arasindaki sinirlari belirsizlegtirmesi
nedeniyle bu dengeyi saglamak stirekli bir miicadele haline gelmistir (Ollier-
Malaterre vd., 2019). Bu durum, i yasam dengesine dikkat etmeyen
kuruluglarda, ¢aligan devir orani ve yetenek kaybina yol agabileceginden
igverenler i¢in bir yonetimsel zorluk da olugturmaktadir (Pfliigler vd., 2018;
Wayne vd., 2017).

Is Talepleri-Kaynaklar Teorisi, teknostresorlerin is yasam dengesi
{izerindeki etkisini analiz etmek igin teorik temel saglamaktadir. Is Talepleri-
Kaynaklar Teorisi’ne gore, her meslegin is talepleri ad1 verilen ve olumsuz
sonuglar yaratan benzersiz risk faktorleri vardir (Ma vd., 2021, s. 2). Is
talepleri, ‘siirekli fiziksel veya zihinsel ¢aba gerektiren ve bu nedenle belirli
psikolojik ve fizyolojik maliyetlerle iligkilendirilen bir isin fiziksel, sosyal veya
orgiitsel ozellikleri’ olarak tanimlanmaktadir (Bakker vd., 2005, s. 170).
Teknostresorler, modernis yerindeki birgok isin 6zelligi haline geldikleriigin ig
talepleri olarak analiz edilebilmektedir (Tarafdar vd., 2019). Is yasam dengesi
¢aliyma ortamlarindaki talep ve kaynaklarin dalgalanmalarindan (6rnegin is
yikiindeki veya diger is taleplerindeki dalgalanmalar, iste alinan destekteki
dalgalanmalar) etkilenmektedir (Brough vd., 2014). Teknostresorler bir ig
talebi bi¢imidir ve i§ talepleri ig yasam dengesini olumsuz etkilemektedir.
Ornegin, teknoloji istilasi, cahganlarin evdeyken is ile ilgili sorunlarla
ilgilenmeleri anlamina gelmektedir. Bu ise evde olmak istedikleri kadar dahil
olma yeteneklerini azaltabilir ve evde olumsuz etki yaratabilir. Benzer sekilde,
teknoloji karmagikligy, ¢alisanlarin teknolojiyi kullanmayr 6grenmek ve yeni
araglarla giincel kalmak i¢in zaman ve biligsel ¢aba harcamalar1 gerektigi
anlamina gelmektedir. Ister iste ister bog zamanlarinda olsun, bu zaman ve
gaba yatirimy, bireylerin deger verdikleri ig ve yagam rollerindeki etkinligini
azaltabilir ve boylece ig ve ig dis1 yagami ne kadar iyi birlestirdiklerine iliskin
degerlendirmelerini etkileyebilir. Teknostresorler, ¢ahisanlarin ig yagam
dengesini bozan ig talepleridir (Ma vd., 2021, s. 2).

Giiniimiizde birgok isletmenin uzaktan veya hibrit ¢aligma modeline
gectigi bilinmektedir. Bu durum, ¢alisanlar i¢in esneklik saglarken ig yagam
dengesini de olumsuz etkilemektedir. Calisanlar evde ¢aligirken bile siirekli
erisilebilir olma baskisi hissetmektedir. Ornegin, bir galisan, mesai saatleri
diginda bile i3 mesajlagma uygulamalarindan (6rnegin WhatsApp vb.)
stirekli bildirim almaktadir. Patronu veya yOneticisi ise, ¢aliganin evde gelen
mesajlara rahat¢a bakabilecegini diigiinerek galigan1 mesai dig1 saatlerde de
igle ilgili konulara dahil etmeye devam etmektedir. Bugiin bir¢ok 6zel ve
kamu kurumunun ig disinda WhatsApp uygulamasi iizerinden is ile ilgili
yazigmalar yaptig1 bilinmektedir. Bu da ¢alisanlar1 gelen bildirimleri siirekli
kontrol etmeye yoneltmektedir. Bu ise galiganin isten kopamamasina, siirekli
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ulagilabilir olma baskist hissetmesine ve 6zel hayatina vakit ayirramamasina
neden olmaktadir. Caligan, teknolojik araglarin igini kolaylagtirmak yerine
onu siirekli stres altinda tuttugunu hissetmekte ve isten uzaklagamamaktadir.
Kisisel zaman azalmakta, tiikkenmiglik sendromu riski artmakta ve is
performanst uzun vadede diigmektedir. Teknostresin i yasam dengesini
bozabilecegi isler genellikle dijital araglara bagimli olan, siirekli ¢evrimigi
olmay1 gerektiren ve yogun iletisim gerektiren mesleklerdir. Ornegin, gagri
merkezi ¢aliganlari, ¢evrimigi destek ekipleri, gazeteciler, sosyal medya
yoneticileri, e-ticaret yoneticileri, yazihm gelistirici, BT ¢alisanlar1 vb.
Yapilan aragtirmalarda da teknostresin i yagam dengesi iizerinde olumsuz
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (Decataldo & Fiore, 2022; Tbrahim vd.,
2021; Ma vd., 2021; Septyandini vd., 2024). Is yasam dengesi ile teknostres
arasindaki iligkiyi anlamak, i ve kigisel yasamlari etkili bir sekilde yonetmede
yardimci olmaktadir (Kumar, 2024, s. 3).
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Chapter 6

Achieving Digitalization Integration with the
Dynamics of Strategic Agility

Giilagt1 Sen!
Bumin Cagatay Aksu®

Abstract

As of today, how to achieve digitalization integration in almost all businesses
1s considered an important issue. The success of integration is possible
by adopting technologies that will enable digital transformation. These
technologies can be listed as; Internet of Things, Simulation Technologies,
Smart Robot Technologies, Big Data and Data Analytics, Artificial
Intelligence, Virtual Reality and Augmented Reality, Cyber Security, Vertical
and Horizontal Integration, and Cloud Technology. It is expected that the
level of competitiveness will be carried to higher levels thanks to concepts
such as quality, efficiency, speed, and flexibility that these technologies
will bring. In this study, strategic agility is suggested as a competence that
can increase a business’s ability to use digital technologies to create and/or
deliver value for customers. In addition, business’s need to respond quickly
to change in order to sustain their existence and gain competitive advantage
in the market. Therefore, the implementation of strategic agility becomes
important in integrating business’s into the digitalization process. Strategic
agility offers organizations the opportunity to be flexible, to adapt and
respond quickly to changes, and to control market uncertainty and risk.
Especially in the business world where digitalization is rapidly increasing,
adopting the dynamics of strategic agility can provide business’s with an
advantage in terms of being fast and flexible. The dynamics of strategic
agility are based on foresight, discovery, perspective-taking, and generality.
In addition, there is no study found evaluating the role of the dynamics of
strategic agility in business’s adopting new generation management processes
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in digitalization processes and rapidly adapting to the processes. Therefore,
this study first addresses digitalization and management; how to adapt to new
generation management processes in digitalization integration is explained
within the framework of national and international digital targets. Secondly,
the importance of strategic agility in the changing business world and the
dynamics of strategic agility are revealed. Finally, the dynamics of strategic
agility in the success of digitalization integration are discussed and explained.

1. Digitalization and Management Business’s

Digitalization is defined as the process of transferring the information
possessed to a digital environment in a way that can be read by any
technological device such as computer, smartphone, tablet, etc.; edited with
these technological devices, and used in workflows (Uzmez & Biiyiikbege,
2021). Digitalization means enabling, improving, and transforming the ways
and methods businesses use to perform their business processes, business
models, and activities using digitalized data, and transforming or marketing
business functions and models into smart production with a mixture of
digital, autonomous, semi-autonomous, and manual operations (Yanki,
2019). Digitalization is a comprehensive and disruptive transformation that
will affect all operations of businesses, supplier, customer, and employee
relationships, business value chains, and all business processes, as well as
business models, which are ways of providing value and earning income, and
also organizational structure, leadership approach, and working methods
(Oswald & Krcmar, 2018). Business’s in the digitalization process often
talk about the difficulties of this process. For this reason, a strategy and
roadmap are needed to successfully manage this change and transformation
process (Klein, 2020). In order for businesses to better adapt to change
in the digitalization process, they need to have some basic qualities, and
one of these qualities today is ‘agility’. This study focuses on the fact that
strategic agility can be a strategy that business’s can succeed in integrating
the digitalization process.

1.1. Adaptation to the Digitalizing World

Digitalization supports machine-human harmony in working life in
order to increase efficiency and reduce output costs by renewing business
processes in production (Yilmaz, 2021). Huge developments in internet
technologies such as robots, artificial intelligence technology, sensors,
internet of things (IoT), industrial industry, cloud computing, augmented
reality, and digital environments that emerged as a result of the combination
of all these technologies with cloud computing are taking the world to the
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brink of a very different transformation. These technologies are becoming
frequently heard concepts and application areas in today’s digital world
(Ersoz & Ozmen, 2020).

Since the impact of digitalization increases with the rapid emergence of
digital technologies, digitalization can be defined as the adoption of digital
technologies to improve or disrupt business models, business processes,
and products and services (Denner, Piischel, & Roglinger, 2018). The
digitalization of products and services is also a fast-moving, global mechanism
that transforms value networks in all sectors (Collin, 2015).

The process of digitalization in business’s means the increasing use of
robotics, automation solutions, and computerization. Thus, it allows to
reduce costs, improve efficiency and productivity, and be flexible against
changes (Hole, Hole & McFalone-Shaw, 2021). Employees are working
with digital tools, and interactions are increasingly taking place through
technologies. All these changes require new corporate values, business
goals, and a new perception of the work environment (Demirci et al.,
2022). In order to define a business initiative in digitalization integration,
it is necessary to define the position in the value network (i.e. demand,
internal, supply), type of change (i.e. B2B, B2C) and type of innovation (i.e.
new product or market), digital-based business processes that are desired to
lead in the sector, using three frameworks (Weill, Subramani & Broadbent,
2002). Thus, it becomes easier to keep up with change at the first stage. The
digital revolution and disruptive technologies bring rapid changes that pose
complex challenges for companies in the market (Skarc & Soriano 2021).

The European Union has created a project called “The Road to the
Digital Decade’ within the scope of its policies for digital transformation,
and it is seen that this project highlights digital transformation in skills and
education. The project describes the digital targets to be achieved by 2030
in four areas. These are according to the European Commission (2025);

* Skills: At least 80% of the population in the EU has basic digital skills.

* Digital Transformation of Businesses: 75% of EU companies use the
cloud, artificial intelligence, and big data. More than 90% of SMEs
reach at least basic digital density.

* Secure and Sustainable Digital Infrastructures: Achieving Gigabit and
10,000 climate-neutral, highly secure cloud computing for everyone.

* Digitalization of Public Services: 100% of basic public services online.
100% of the population has online access to medical records. 100% of
the population has a digital identity.
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Thanks to the program, it will be possible to provide easier access to
company data, increase trust and transparency in companies across European
Union member states, create more connected public administrations, and
reduce bureaucracy in cross-border situations (European Council, 2025).

According to the Central Anatolian Development Agency 2024 Work
Program report, within the scope of the digital transformation of business’s
according to the European Union Digital Compass document, it is aimed
that three out of every four companies will use cloud, big data and, artificial
intelligence by 2030; more than 90% of SMEs will be digitalized at least at
a basic level and the number of European “unicorn startups” will be doubled
(Central Anatolian Development Agency Work Report, 2024). Within
the scope of the 2024-2028 Strategic Plan of the Ministry of Industry and
Technology of the Republic of Turkey, the first of the determined goals
is related to ‘digitalization and management’. The first goal of the plan is
as follows; determining the competencies suitable for the requirements of
the new era that comes with digitalization, transforming education models,
and ensuring competency development throughout society for sustainable
progress (Republic of Turkey Ministry of Industry and Technology Report,
2024).

States and governments are making breakthroughs in digitalization
in every area of society with their national and international studies. It
is emphasized that the digitalization processes of companies, which are
especially important for the future of countries, are important. It is accepted
that both the European Union’s 2030 goals and Turkey’s 2028 goals concern
all business’s in the digital context and that digitalization is a necessity.
The management of digitalization in both societies and business’s is also
a problem for states and governments, and no institution or organization
can remain indifferent to this situation. Otherwise, it can be stated that the
management of digitalization and the processes of integrating it in business’s
can also bring about a series of legal problems.

1.2. Adopting New Generation Management Systems in the
Digitalization Process

The rapid development of digital technologies requires organizations
to rethink their business models and processes (Dornberger et al., 2018).
In the context of management, digitalization typically focuses on the
transformation of manual processes and physical objects into digital versions
of these processes and objects (Bilgig, Tiirkmenoglu, & Kogak, 2020). These
transformations are carried out with the help of digital technologies such as
the Internet of Things, cloud computing, and big data.
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Table 1: Digital Transformation Framework and Subcomponents in Business

Digital Transformation Framework

Sub-Components

Organizational Structure

Workflows

Production Management
Quality Management

Process Management
Maintenance Management
Logistics Management

Supply Chain Management
Warehouse/Stock Management

Human Resources Management

HR Strategy

Digital Competencies
Digital HR Management
Culture

Education Management

Customer Management

Customer Management Strategy
Digital Experience Management

Innovation Management

Innovation Strategy
Open Innovation Management
Data-Based Innovation Management

Strategy Management Business Model
Leadership
Financial Management
Marketing Management
Technology Management Cyber Security Management

Data Management
Software/Hardware Management
Digital Applications

Resource: (Durmuys & Kasunoglu, 2022).

The digital management framework of businesses is shown in Table
1. In order to adopt new generation management with digitalization,
it is important to integrate the management framework of the business
with digital processes. It is difficult to define the progress of digitalization
in the management of business’s, because every aspect of a company’s
business; production, logistics, supply chain management, human resources
management, information management, entrepreneurship, etc. should be
taken into consideration (Calderon-Monge, & Ribeiro-Soriano, 2024).
Thus, business’s can find the opportunity to rise as innovative firms that
create competitive advantages by adopting business models characterized by

a high degree of digitalization in the business world (Amit & Zott, 2012).
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Digitalization in management systems is defined as changes in working
styles, roles, and job offers resulting from the adoption of digital technologies
in a business. These changes are expressed as (Parviainen et al., 2017);

¢ Process level: Adopting new digital tools and streamlining processes
by reducing manual steps;

e Organization level: Offering new services and abandoning old
practices and offering existing services in new ways;

* Business area level: Changing roles and value chains in ecosystems;

* Society level: Changing society structures (e.g. type of work, tools to
influence decision making).

The digitalization of processes and societies can affect business models
at various levels (Caputo et al., 2021). In this direction, it is possible to
progress by analyzing the impact of digitalization on management processes.
In addition, the management functions considered today; planning,
organizing, coordinating, motivating and controlling, and integrating
digitalization processes through them can be effective in accelerating the
process. It is known that these functions are independent and effective
management requires a balanced approach to them (Banciu, Vevera & Popa
2023). Popa et al. (2024) discusses digitalization processes through these
functions. These are explained in detail below (Popa et al., 2024).

Planning Function: Planning refers to the ability of managers to analyze
existing information, identify relevant trends and patterns, and make
predictions about the evolution of both internal and external environments.
With the expansion of the availability of large amounts of data and
the emergence of digital technologies, organizations will remain agile,
competitive, and responsive, and will benefit from data-driven insights to
navigate complex situations. All these arguments suggest that planning plays
an important role in decision-making by providing important information
to develop appropriate strategies. As a result, this approach contributes
to aligning an organization with the anticipated changes in the operating
environment and strengthening its ability to adapt to new challenges.

Organizing Function: It is characterized by the effective allocation and
coordination of organizational resources to achieve organizational goals.
Technologies are believed to provide a more efticient flow of information,
improve team coordination, and improve overall organizational
responsiveness. The adoption of digital technologies strengthens transparency
in organizational processes, even if their effectiveness must be constantly
monitored and evaluated.
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Coordination Function: In the integration of digitalization in business’s,
for example, the support of online groups is emphasized as tools that connect
internal and external stakeholders. In the context of the coordination function,
it is necessary to bring together experts with various specializations at various
hierarchical levels. Thus, some benefits such as facilitating cooperation, and
information sharing, more effective and innovative problem solving can
be mentioned. In addition, it can be stated that digital tools that rely on
internet, e-mail communication, video conferencing and voice connections,
which are basically used by technology-dependent virtual teams, provide
seamless coordination and collaboration, and teams function effectively
across geographical boundaries.

Motivation Function: Digital technologies used in the integration of
digitalization in business’s can eftectively encourage employee participation.
At the same time, employee participation, communication, and motivation
are supported by the optimum selection of technological tools. Interaction
and instant feedback are becoming essential elements in modern organizations
that facilitate the exchange of ideas and contribute to a dynamic learning
process.

Control Function: Digitalization in the evaluation process eliminates
unnecessary work and allows managers to focus on analyzing and
interpreting data. Digitalization can create the most appropriate channel
for communication between managers and employees throughout the
evaluation process. The digitalized evaluation process makes it possible to
comply with mandatory privacy standards. Thus, it can ensure compliance
with specific data protection regulations, rules and directives developed to
guarantee individual rights and prevent possible privacy abuses or violations.

While digitalization is likely to continue to affect the business world,
its content and direction require managerial attention. Managers need to
constantly ask themselves various strategic questions. For example, what
kind of market strategy does a firm need to compete with digitalized
business models? The abundance of opportunities for using technologies
and applications in value propositions and value demonstrations makes
digitalization a key managerial challenge, as managers need to understand
the areas they should focus on and how best to implement digital
technologies. Therefore, the timing of digitalization can be considered a
critical management issue (Ritter & Pedersen, 2020).

In adopting new management styles in digitalization, managers have
increasing responsibilities. Managers need strategies to make important
future decisions that take into account uncertainties (Derbyshire, 2017).
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Accordingly, to ensure that the desired results from digital transformation
are achieved, organizations can benefit from a strategic roadmap that
integrates the design and implementation of managerial actions in line with
the management’s vision (Ribeiro-Navarrete et al., 2023).

2. Strategic Agility

Strategy consists of the activities that managers use to increase company
performance. It is the ultimate struggle for most companies that achieve
superior performance compared to their competitors (Hill, Jones & Schilling,
2013). The essence of strategy is activities: it is important to do activities
differently or to do activities that are different from their competitors.
Otherwise, strategy is nothing more than a marketing slogan that cannot
withstand competition (Porter, 1996). In addition, in the changing business
world, strategy must be agile. The most important thing that distinguishes
business’s from competitors is to be a strategically agile business.

The concept of agile was first used in the Lehigh report of the Tacocca
Institute in 1991 and was initially used to describe production systems that
can switch between products according to demand for the manufacturing
sector, but its scope has expanded over time as the relevant literature has
developed (Tanushree et al., 2024). Agility refers to the ability to effectively
manage and apply knowledge to strengthen organizations against the
dynamics of the industry and the market (Nissen & Rennenkampft, 2017).
In the literature and in the studies conducted by management consultancy,
the concept of agility is approached from various perspectives. These are
(Munteanu, 2019); (1) adapting to change, (2) using environmental
opportunities, (3) gaining competitive advantage, (4) the need for agile
human resources, (5) presentation of the benefits obtained in addition
to traditional management, (6) agile organization features. However, in
general, there are two ways to be agile in business’s; being fast and being
flexible. Being an agile business means that the business is open to change
and innovation, can act quickly, can take advantage of opportunities, and
can achieve success by making the right decisions on time. In order to realize
all these issues, the business must develop its competitive capabilities in this
direction and maintain its superiority (Bakan, Sezer & Kara, 2017).

Strategic agility represents an important asset that helps businesses cope
with an uncertain and changing world (Tarba et al., 2023). Following the
changing business world and quickly adapting to change, in other words,
integrating into digitalization processes, can be fast, easy, and successful in
this way. Strategic agility offers organizations the opportunity to be flexible,
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quickly adapt and respond to changes, and implement actions to control
market uncertainty and risk (Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007). Based
on this, strategic agility is defined as the ability to dynamically reinvent or
revise the organization and its strategy with rapid changes in the business
environment (Doz & Kosonen, 2008).

Table 2. Literatuve Perspectives on Strategic Agility

Study Characterization of Strategic Agility | Theoretical Lens
Sambamurthy et al. | The ability to rapidly identify market Resource and
(2003) opportunities. capability
Overby et al. (2000) | The ability to sense changes and react Dynamic capability
rapidly.
Nazir and The ability of sensing and resonding to | Electronic
Pinsonneault (2012) |internal and external change. integration
perspective
Lowry and Wilson | The ability to respond to market changes | Contingency theory
(2016) using IT as a strategic enabler.
Queiroz et al. The ability to detect and react to threats | Dynamic capability
(2018) and opportunities.
Ravichandran The capability to enable firm Capabilities
(2018) performance by using I'T competence and | perspective
innovation.
Kale et al. (2019) Strategic agility is a mediator to improve | Mediating
firm performance. perspective
Ahammad et al. Strategic agility is the ability to Organizational
(2019) rediscover the strategy of infulenced by | capability
external change.

Resounrce: (Lungu, 2020).

Lungu (2020), in his article examining the impact of strategic agility on
business performance, presents various literature perspectives on strategic
agility as shown in Table 1. In general, strategic agility is the ability to
respond quickly and improve business performance in a rapidly changing
business world. Strategic agility requires the invention of new business
models and new product and service categories rather than the reorganization
of old models (Wilson & Doz, 2011). However, in doing so, it often has
to deal with conflicting demands such as innovation and efticiency, global
demands and local markets, social and financial responsibilities, etc. (Lewis,
Andriopoulos & Smith, 2014). Therefore, in order to be strategically agile
in a changing business world, it is important to keep strategic agility ‘agile’.
The strategic agility of a business can be defined as a way to manage the
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unpredictable changes and risks faced by organizations (Vagnoni, 2016).
As digitalization has become a necessity in business’s, strategic agility needs
to be implemented to solve problems that will occur in the process and
to successfully execute the process. In order to integrate into digitalization
processes in the rapidly changing business world and to eliminate the risks
that will be encountered, it is important to implement the dynamics of
strategic agility.

2.1. Keeping Strategic Agility ‘Agile’ in the Changing Business
World

With the effect of globalization, an increasingly complex and integrated
structure has emerged in the business world. In order to overcome
complexity, it has become a necessity to keep up with change from a strategic
perspective. Agility, which provides the necessity of being fast and flexible,
has begun to be considered as one of the keys to keeping up with change.
For this reason, today’s business world consultants, leaders, managers, and
management theorists in the academic field are trying to understand the
components and results of agile strategies (Worley & Lawler, 2010).

It is emphasized that agility includes four basic components and that
business’s that want to adapt quickly to change should have these components.
These components are; (1) enrichment of the customer, (2) cooperation in
competition, (3) change against uncertainties, (4) the leverage of human
and information effects (Kegecioglu & Cigek, 2012). Strategic agility is
defined as the ability of a business to respond quickly to changes in the
business environment, to adapt and to take action to control uncertainty
(Tallon & Pinsonneault, 2011). The needs of the business world have a
constantly changing and evolving structure. Factors such as technological
advances, globalization, demographic changes, and competitive market
conditions affect the expectations of the business world (Tekgiizel et al.,
2024). Therefore, business’s need to be ‘agile’ and adopt ‘strategic agility’ in
the changing business world.

Brueller, Carmeli, and Drori (2014) emphasize that strategic agility is
an invaluable ability that allows a business to recover quickly without losing
money and increases its viability in uncertain, volatile, and rapidly changing
environments. They also state the three enabling abilities that an agile
organization system must develop as follows; (1) to make sense quickly, (2)
to make decisions agile, and (3) to redeploy resources quickly.

Strategic agility is crucial for developing better insights into dynamic
business environments and how organizational members, infrastructure,
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and technology can be better integrated into a firm’s overall decision support
systems (Chen et al., 2014). In this context, strategic agility is associated
with human resource management practices (Ahammad, Glaister & Gomes,
2020). The indicator of a business’s strategic agility largely depends on how
agile its teams are (Xing et al., 2020), and strategically agile business’s are
advised to have human resource managers act as ‘strategic business partners’
at the highest decision-making levels of their firms to assess current and
future business challenges (Ananthram & Nankervis, 2013).

2.2. Dynamics of Strategic Agility

Business’s need to move away from traditional models and act within the
framework of strategic agility as flexible business’s, and determine dynamics
to support both adaptability and sustainable high-performance levels. These
dynamics, which need to be built according to change, are given in Figure
1. Dynamics have been adapted, and integrated with concepts from strategic
leadership to create the agility framework of business’s. The basic features of
this framework are a solid strategy, an adaptable design, shared leadership,
identity and value creation capabilities (Worley & Lawler, 2010).

(" N
Robust Strategy ‘
.
-
: Value Creating Sustained
Adaptable Design Capabilities Performance
-
[ N\
Leadership &
Identitv ‘
. J

Figuve 1. A Model of Agility and Performance
Resource: (Worley & Lawler, 2010).

Doz and Kosonen (2008) explain the dynamics of strategic agility
under three headings. These are; (1) Strategic Sensitivity; (2) Leadership
Unity; and (3) Resource Fluidity. According to the authors, the dynamics
of strategic agility are divided into subheadings under these headings and
contribute to the speed and flexibility of business’s. The subheadings of the
dynamics of strategic agility are listed as follows.

* Strategic Sensitivity
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Open Strategy Process
Heightened Strategic Alertness
High Quality Internal Dialogue
* Leadership Unity
Mutual Dependency and Cabinet Responsibvility
Working Together as a Team
Leadership Style and Capability of the CEO
¢ Resource Fluidity
Dissociating Strategy from Structure
Mobilizing People
Modular Processes

Strategic sensitivity is defined as the sharpness of perception of strategic
developments and the intensity of awareness and attention. Leadership unity
is the ability of the senior team to make bold and rapid decisions without
being stuck in high-level ‘win-lose’ policies. Resource fluidity is defined as
the internal ability to restructure capabilities and quickly redeploy resources
(Arbussa, Bikfalvi & Marques, 2017). Being able to make an organization
strategically agile is interpreted as the capacity of the enterprise to perceive
opportunities in the changing business contexts, to seize opportunities and
to restructure its assets to take advantage of strategic opportunities (Tsilionis
& Wautelet, 2022). One of the ways to achieve this today is to use the
dynamics of strategic agility.

3. Integration Of Digitalization Processes Through The Dynamics
Of Strategic Agility

While studies on strategic agility have increased rapidly in the literature
in recent years, research on the subject in the context of the digitalization
process is quite limited. Imamoglu, Tiirkcan, and Aydogdu (2024) suggested
that digitalization capability in business’s increases agility and that it is
not enough for business’s to have digital technologies alone, but also that
successes should be demonstrated by using digital technologies. Rawashdeh
et al. (2024) emphasized that business’s can use strategic agility as a tool
to achieve their goals and that agility can act as a proactive facilitator and
catalyst, allowing the business to optimize most of its existing resources
and achieve the desired digital transformation. Pfaft (2022) suggested that
the challenges of digitalization can be successfully overcome with strategic
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agility. There are opportunities offered by new digital technologies for
different business processes and activities. However, there are still very
few empirical studies on the relationship between digitalization and agility,
how digitalization can contribute to the creation of agility and related
competencies, and how and whether agility promotes the implementation
of disruptive digital technologies within firms (Bresciani, 2022).

Strategic agility is necessary for the successful and effective execution,
implementation, and success of the digitalization process. Agility comes
from the ability to change processes quickly and efficiently by combining
and reintegrating organizational resources without interrupting routine
activities in business’s (Andrade, Gongalo, & Santos, 2022). Strategic
agility is a method that should be used to manage risks and unpredictable
organizational changes due to the dramatic organizational multi-level changes
that digital transformation involves (Khoramgah et al., 2012). Adopting
strategic agility to integrate digitalization resources into business processes
becomes a necessity. As a result, strategic agility becomes an important
requirement for an organization to thrive and survive in unpredictably
volatile and intensely competitive contexts (Moi, Cabiddu & Frau, 2018).
Based on this, it is a great fact that we live in the ‘agile age’ today and that
only smart and strategically agile organizations can survive, develop, and
continue to maintain the competitive advantage of technologically advanced
business’s that rapidly transform digitally (Elali, 2021).

It has become imperative to clarify the nature of the type of strategic agility
required to keep up with the changing world in business’s. For this, strategic
agility needs to be defined as an asset that needs to be developed with digital
technologies and digitalization. Studies consider digitalization as a precursor
to agility (Hadjielias et al., 2022). However, it is also necessary to consider
agility as a requirement of digitalization and integrate digitalization with the
dynamics of strategic agility.

Strategic agility contributes to the continuity of the company by easily
adapting to new unforeseen situations and developing practical solutions
to emerging problems (Hindle, 2014). For example, order-based mass
production, which has become possible thanks to information technologies
in the digital age, can be considered as an example of strategic agility
(Hindle, 2014; Alankus, 2021). The dynamics of strategic agility are given
in Table 3. By utilizing these dynamics, it is possible to achieve digitalization
integration in business’s.
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Table 3: Dynamics of Strategic Agility and Digitalization Integration

The
Dynamics | Sub-Elements Digitalization Integration
of Strategic
Agility
Open Strategy - Supporting online business processes with
Process digitalization.

. Heightened - Developing.a.cle.ar strategy for employees to
Strat.e.gl.c Strategic Alertness adapt to the dlgltallzatlon process.
Sensitivity - Employees being able to express their opinions

High Quality about the digitalization process.
Internal Dialogue
Mutual Dependency |- In order to rapidly realize the integration in
and Cabinet digitalization processes, the leadership style of
Responsibility the top management should be of a team spirit
. nature.
Leadership :Zgrql?e rfrgnTogether - In order for the digitalization integration to be
Unity successful, all employees of the company should
Leadership Style and | 3¢t as a team.
Capability of the - Everyone should take responsibility for the
CEO digitalization integration.
Dissociating - Restructuring or redistributing resources in
Strategy from the integration of big data, artificial intelligence,
Structure internet of things, etc. technologies in the
e - digitalization process into business processes.
Resource Mobilizing People - Cooperation of all stakeholders who will use
Fluidity Modular Processes digital technologies.
- Supporting human-based management in the
rapid integration of digital technologies into
business processes.

Strategic Sensitivity: This concept is expressed as the transition from
foresight-based strategic planning to insight-based strategic sensitivity,
with an emphasis on understanding current situations in the development
process in business’s. The dynamics of strategic sensitivity in digitalization
integration processes in businesses include: (1) an open strategy process,
(2) high strategic alertness, and (3) high-quality internal dialogue. These
aspects should be studied further. The necessary actions for businesses to
achieve strategic agility in the digitalization process can be summarized as
tollows. What needs to be done in business’s to achieve the dynamics of
strategic agility in the digitalization process can be conveyed as follows (Doz
& Kosonen, 2017);

* An open strategy process that strengthens business’s sensitivity to
different perspectives and orientations is necessary for companies to
maintain their connection with the world.
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* High-level strategic alertness, which strengthens the ability of
business’s to formulate strategic issues in a brand new and insightful
way, is necessary for the organization’s employees to advance their
‘open-mindedness’.

* High-quality internal dialogue, which strengthens the ability of
business’s to transform individual insights and predictions into shared
strategic directions, is necessary to systematically convey conceptual
richness and informational diversity to both the top management and
the entire organization.

Leadership Unity: This concept is an important stage in the transition to
rapid strategy in order to achieve digitalization integration in business’s. In
the integration process, it brings with it a profound change in the working
style of the top management and the relationship of its members with the
CEO, shifting from one-to-one relationships to taking on responsibilities
(Doz & Kosonen, 2017). As the dynamics of strategic agility, (1) mutual
dependency, and responsibility, (2) working together as a team, (3) the
development of the CEO’s leadership style and ability should be implemented

in the digitalization processes in business’s.

Leadership Unity includes the ability of the senior team to make bold
decisions without engaging in “win-lose” politics at the top. The unity of
the leadership team allows decisions to be reached at lightning speed once
a strategic situation is understood and the choices it opens or closes are
intellectually grasped (Doz & Kosonen, 2008).

Resource Fluidity: The ability to quickly restructure business systems
and reallocate resources based on business processes for business and
resource allocation, people management approaches and business models,
and collaboration mechanisms, and incentives that make business system
transformation faster and easier (Doz & Kosonen, 2008). As the dynamics
of strategic agility (1) separating strategy from structure, (2) mobilizing
people, (3) modular processes can be effective in the success of digitalization
integration of business’s.

The fact that digitalization integration is much more than the application
of technology (Tabrizi et al., 2019) shows that the process can be
achieved through the dynamics of strategic agility. However, integrating
into digitalization processes through the dynamics of strategic agility is a
multifaceted process (Warner & Wager, 2019). Keeping the strategy strong
within the framework of strategic sensitivity, leadership and resource fluidity,
being able to be a team and ensuring the continuity of top management
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support and mobilizing people can be effective in ensuring digitalization
integration in enterprises. In addition, the existence of various organizational
resources is required for agility. Information systems, communication
capabilities and technology are the resources necessary for the organization
to perceive changes and take action quickly (Ludviga & Kalvina, 2024).
Because as digital technologies advance rapidly, organizations face increasing
pressure to adapt and innovate, and this makes agility the main determinant
of success in the modern business environment (Ononiwu, Onwuzulike &
Shitu, 2024).

Digitalization-based strategic planning focuses on a strategic plan that
strengthens a digital-based work culture. A digital-based work culture
requires a strategy that is compatible with the workplace (Rozak, et al.,
2021). Especially in the changing business world, dynamic capabilities and
underlying microfoundations should be developed and aligned as cross-
organizational capabilities in a context-compatible manner to support and
sustain the dynamics of strategic agility. Research emphasizes that the level
of digitalization exhibited by a country or industry is an important and
meaningful factor of a firm’s strategic agility (Skare & Soriano, 2021).

The digitalized company is a company that is ‘more agile, human-
focused, innovative, customer-centered, fluid, efficient and able to promote/
seize opportunities and reach new knowledge and service-oriented revenues.
The aim of digital transformation is continuous optimization; that is,
a company that can perceive changes in the market and respond quickly
(Gobble, 2018). Therefore, it can be stated that the dynamics of strategic
agility can be an effective strategy for the rapid integration of digitalization
into both business’s and society.

Conclusion

Business’s must constantly review, evaluate and revise their strategies
to adapt to the changes brought about by digitalization and ongoing
technological advances in the field of information. One of the ways to
achieve this in the modern digital world is strategic agility. In other words,
strategic agility is one of the critical success factors for business’s trying to
remain competitive and innovative in the rapidly changing business world
with digitalization.

There is an increasing need for every strategy to be developed in the
context of improving management processes and integrating digitalization
opportunities. In this context, it is important for business’s to adopt
strategic agility, integrate it into all business processes and especially benefit
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from the dynamics of strategic agility in digitalization processes. Within the
framework of strategic sensitivity, leadership unity and resource fluidity, the
dynamics of strategic agility should be ensured by ensuring digitalization
in every area of the business, the integration process should be adopted by
all employees together with the top management at the same time and the
business should be successful with new models. In all future studies, both
in the literature and on national and international platforms, the studies
of states and governments focus on the digitalization of business’s, which
is one of the most important building blocks of society. The presence of
digitalization in every area of society and the competitive challenges that come
with digitalization in business’s indicate that planned and conscious action
should be taken in digitalization integration. In this context, benefiting from
the dynamics of strategic agility in digital management processes can be an
important strategic move. In future studies, it is recommended that digital
business models be planned based on the dynamics of strategic agility, and
the results should be validated through empirical research.
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