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On Soz

Giiniimiizde iilkemiz de dahil olmak iizere tiim diinyada kiiresellesmenin
etkisiyle orgiitlerde ve oOrgiitlerin yonetim stireglerinde koklii bir degisim
stireci yaganmaya baglamustir. Kiiresellesmenin getirdigi yeni orgiit yapilari,
dijitallegme ve yapay zeka teknolojilerinin etkisiyle degisen ve yenilenen 6rgiit
yonetim siiregleri, veri temelli karar mekanizmalari, orgiit ¢alisanlarinin
beklentilerindeki degisim ve Orgiit yapilariin yeniden tanimlanmas:
yonetimin yalmzca idari bir iglev olmaktan g¢ikarak orgiitlerin stratejik
merkezine yerlesmesine neden olmugtur. Geleneksel Orgiitlerden Dijital
Orgiitlere Déniigiim cahgmasimin ikinci kitabi olan bu eserde de birinci
kitapta oldugu gibi, orgiitlerdeki bu s6z konusu degisim siirecinin farkli
boyutlarin: disiplinler arasi bir bakisla ele aliyor:

* “Dijital Doniigiim ve Sanal Orgiitler”, geleneksel orgiit yapisindan
dijital orgiit yapisina degigim siirecini ve sanal orglitleri inceliyor.

¢ “Gelenckselden Dijitale Doniisiim: Erasmus Ogrencileri Igin Ogrenci
Topluluklarinda Merkeziyetsiz Otonom Organizasyon Modeli”, iginde
bulundugumuz dijital ¢agda ERASMUS 6grencilerinin durumunu ele
aliyor.

¢ “Dijital Déniisiimiin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi®, orgiitlerde dijital
doniigiimiin orgiit kiiltiirtine etkilerini ele aliyor.

e “Dyjital Doniigiimiin Kriz Yonetimine Etkileri”, orgiitlerde dijital
doniigiimiin kriz yonetimine etkilerini ortaya koyuyor.

e “Dyjital DoOniigiimiin Kariyer Yonetimine Etkileri”, dijitallesme
stirecinde Orgiitlerde kariyer yonetimindeki etkiler tizerinde duruluyor.

+ “Orgiitlerin Dijital Doniigiim Siirecinde Kargilastigi Sorunlar ve
Coziim Onerileri”, orgiitlerde dijital doniigiim siirecinde kargilagilan
sorunlar ve bu sorunlarin ¢ozii 6nerileri konusunu ele aliyor.

e “Dyjital Doniigimiin  Degigim ve Yenilik Yonetimine Etkisi”,
orgiitlerde dijital doniigtimiin degisim ve yenilik yonetimine etkileri
konusu ele alintyor.

e “Uluslararast Hukukta Dijital Orgiitler: Sinir Asan Veri, Siber Giivenlik

Ve Hukuki Sorumluluk” uluslararast hukuk alaninda orgiitlerde dijital
doniigiim konusu inceleniyor.
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¢ “Geleneksel Orgiitlerden Dijital Orgiitlere Doniisiim: Finansal
Kuruluslar” finansal kuruluslarda dijital doniistim konusunu ele aliyor.

¢ “Geleneksel Orgiitlerden Dijital Orgiitlere Doniisiimde Orgiitsel
Unsurlar” dijitallesme  siirecinde oOrgiitlerde yasanan doniigimde
orgiitsel unsurlar ele aliniyor.

“Orgiitsel Degisim ve Dijital Doniisiim” 6rgiitlerde dijitale doniisiim
ve degisim konusu ele aliniyor.

* “Dijital Doniisiim Ve Yeni Is Modelleri: Yeni Dijital Igler” orgiitlerde
dyjital doniigiim ve yeni dijital isler konusu ele aliniyor.

¢ ‘On iiglincii bolimde yer alan “Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklari
Yonetimi: Yesil Doniisiimde Insan Odakli Stratejiler” ¢alismast ise
dijital doniigiim stirecinde insamin  siirdiirtilebilirlik vizyonundaki
merkezi roliinii vurgulamaktadir. Bu boliim, ¢evresel sorumlulukla
birlikte ¢aligan refahini, etik degerlere dayali yonetimi ve uzun
vadeli kurumsal siirdiiriilebilirligi biitiinlestiren bir insan kaynaklar
yaklagimi Onerisini ortaya koymakta; boylece dijitallesen diinyada
sirdirtlebilirligin -~ “insanla  baglayan” bir = strateji  oldugunu
hatirlatmaktadir.’

Her bolim hem teorik arka plan hem de uygulamadan orneklerle
zenginlestirilerek, okuyucuya yalnizca bilgi degil, ayni zamanda ilham
da sunmayr hedeflemektedir. Bu kitabin, akademisyenlere, sektor
profesyonellerine ve Orgiit yonetimi alanina ilgi duyan herkese, giiniimiiziin
karmagik is diinyasinda yol gosterecek giivenilir bir kaynak olacagina
inantyorum. Boylesi kapsamli bir eseri, sizlerle omuz omuza vererek hayata
gegirmek, meslek hayatimin en 6zel bagarilarindan biri olarak kalacaktir.

Dr. Ogretim Uyesi Goniil GUL
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Bolum 1

Dijital Déniisiim ve Sanal Orgiitler

Serife Keleg'
Cavus Mustafa Fedai®

Ozet

Dijital doniigiim ve sanal orgiitler, gagdas is diinyasinin temel unsurlart haline
gelmigtir. Dijital doniigiim, Orgiitlerin teknolojik yenilikleri benimseyerek ig
modellerini yeniden yapilandirma siirecini ifade ederken, sanal orgiitler bu
doniisiimiin somut bir {irlinii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu siireg, yalnizca
teknolojik altyapinin giincellenmesini degil, ayni1 zamanda 6rgiit kiiltiiriiniin,
1§ siireglerinin ve miisteri etkilesimlerinin de yeniden tasarlanmasin
gerektirmektedir. Sanal orgiitler, bu doniigiimiin 6rneklerinden biri olarak,
geleneksel ofis yapilarindan bagimsiz, cografi siirlamalart agan ve esnek
caliygma modellerini benimseyen yapilar olarak dikkat gekmektedir.Dijital
doniistim ve sanal orgiitler arasindaki simbiyotik iligki, modern i§ diinyasinda
esneklik, verimlilik ve kiiresel erigim gibi onemli avantajlar sunmaktadir.
Dijital doniigiim ve sanal orgiitler arasindaki simbiyotik iligki, geleneksel is
modellerini doniigtiirerek, orgiitlerin daha esnek, verimli ve kiiresel olgekte
faaliyet gostermelerine olanak tanimaktadir. Dijital teknolojilerin yaygin
kullanimi, sanal orgiitlerin olusumunu hizlandirirken, sanal orgiitler de
dyjital dontigiimiin hizlanmasina ve derinlesmesine katkida bulunmaktadir. Bu
kargilikl etkilesim, orgiitlere cok yonlii avantajlar sunmaktadir.Sanal 6rgiitler,
cografi siirlamalar1 agarak iggiiciintin kiiresel oOl¢ekte dagilmasina olanak
saglamaktadir. Bu yapu, orgiitlerin farkli zaman dilimlerinde ve lokasyonlarda
bulunan yetenekli gahiganlart bir araya getirmesine imkan tanir. Boylece,
orgiitler ihtiya¢ duyduklar: uzmanhga sahip kisileri, fiziksel konumlarindan
bagimsiz olarak istthdam edebilmektedir.Bu esneklik, orgiitlere operasyonel
maliyetleri diisiirme, i siireglerini optimize etme ve pazar degisikliklerine
hizli yanit verme avantaji saglamaktadir. Ayrica, ¢aliganlar igin de ig-yasam
dengesi, zaman yOnetimi ve kariyer firsatlar1 agisindan 6nemli faydalar

1 Miihendis, Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Yonetim Bilisim  Sistemleri  Boliimii,
serifekeles@osmaniye.edu.tr, ORCID: 0009-0006-5771-6458

2 Prof. Dr., Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Yonetim Biligim Sistemleri Boliimii,
mfcavus@osmaniye.edu.tr, ORCID: 0000-0002-2515-5805

@, A brps://doi.ory/10.58830/ozgurpub896.c3746 1
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sunmaktadir. Sanal orgiitler, geleneksel ofis ortaminin kisitlamalarini ortadan
kaldirarak, global bir ig giicii havuzundan yararlanma ve rekabet avantaji elde
etme imkant sunmaktadur.

GIRIS

Dijital doniigiim, kuruluglarin faaliyetlerini, hizmetlerini ve yeni deger
oOnerilerini gelistirmek amaciyla dijital teknolojilerin sistematik bir sekilde
benimsenmesi ve entegre edilmesi siirecidir (Naimi-Sadigh vd., 2021).
21. ylizyildaki dijital gelismeler, orglitsel yapilari, i siireglerini ve yonetim
modellerini koklii bir sekilde degistirmistir. Bu degisim yalnizca teknik
degil, ayni zamanda organizasyonel kiiltiirii de etkilemektedir (Ilgen,
2024). Bu siireg, yapay zeka, nesnelerin interneti (IoT) ve biiyiik veri gibi
teknolojilerin kullanimini miimkiin kilarak yenilikgiligi ve rekabet giiciinii
desteklemektedir (Paul vd., 2024). Dijital doniigiimiin temel unsurlar
arasinda dijital strateji, kurumsal yeniden yapilandirma, dijital liderlik ve
djjital olgunluk bulunmaktadir (Brown ve Brown, 2019). Djjital doniigiim,
isletmeler igin stratejik bir ara¢ haline gelirken; sanal Orgiitlerin esnek ve
dinamik yapisi bu stirecin etkinliginde kritik rol oynamaktadir (Zileli, 2024).
Dijital doniigiimiin igletmelere sagladigi verimlilik, yenilikgilik ve miisteri
deneyimi gibi faydalarin yaninda; yeni i modellerinin gelimesini ve daha

esnek orglitsel formlarin ortaya ¢ikmasini da tesvik ettigi goriilmektedir
(Tigen, 2024).

Dijital doniigiim ve sanal orgiitler arasinda kargilikli bir etkilesim s6z
konusudur. Dijital doniisiim, sanal 6rgiitlerin olusumuna olanak saglarken;
sanal orglitler de bu dontigiimiin hizlanmasina katkida bulunmaktadir. Bulut
teknolojileri, ger¢ek zamanli iletigim araglar ve proje yonetim yazilimlari
gibi ¢oziimler, sanal ekiplerin etkinligini arttirmaktadir (Ahmed vd., 2020).
Isletmeler, maliyetleri azaltmak, kiiresel yetenek havuzuna erismek ve
geviklesmek amaciyla sanal yapilarin sundugu olanaklardan faydalanmaktadir
(Paul vd., 2024). Sanal orgiitler, bilgi teknolojileri ve kiiresellesmedeki
gelismelerin etkisiyle son yillarda dikkat ¢eken yapilar héline gelmistir.
Bu orgiitler, farkli cografi konumlardan bireylerin iletisim teknolojileri
aracihigiyla bir araya geldigi sanal ekipler etrafinda sekillenir (Johnson vd.,
2001; Desanctis ve Monge, 1999). Daha hizli yanit siiresi, diigiik maliyet
ve organizasyonel karmagikliga ¢oziim ihtiyaci, sanal orgiitlerin yiikselisini
tetiklemigtir. Bu yapilar, zaman ve mekan smnrlamalarini agarak farklh
yetkinliklerden yararlanma imkani1 sunmaktadir (Ebrahim vd., 2011). Sanal
takimlarin etkin yonetimi, paylasilan bilgi iiretimi, zaman dilimlerine uyum
ve giliven kiiltiiriiniin gelistirilmesi gibi stratejik yaklagimlar gerektirmektedir
(Dustdar, 2004; Dube ve Pare, 2004). Ancak, yliz yiize etkilesimin sinirlt



Serife Keles | Cavus Mustafn Fedni | 3

olmasi nedeniyle giiven, koordinasyon ve isbirligi gibi iletisim temelli zorluklar
one ¢ikmaktadir (Holton, 2001). Bu baglamda, lider ve ekip tiyelerini sanal
ortamlarin  dinamiklerine hazirlayan 6zel egitim programlarinin 6nemi
artmaktadir (Rosen vd., 2006). Sanal orgiitler, modern igletmelerin is yapma
bi¢imlerinde dontigiim yaratmaktadir. Teknolojik gelismelerle birlikte bu
yapilar, kiiresel diizeyde daha yiiksek verimlilik ve baglant1 imkani sunarken;
iletisim ve koordinasyon sorunlarinin etkin yonetimi, bagari igin kilit faktor
olarak one ¢itkmaktadir (Johnson vd., 2001; Saad ve Agogué, 2023).

1. Dijital Doniigiim

1.1. Djjital Doéniigiim Kavrami

Dijital dontisiim kavramini ele almadan once dijital dontigtiimle iligkili
kavramlarin incelenmesi 6nemlidir. Dijitallestirme ve dijitallesme kavramlari,
bir kurumun djjital olgunluga erigme yolculugunda birbirinden farkl
agamalari ve siiregleri ifade etse de, bu terimler ¢ogu zaman dijital doniigiim
ile aymt anlamda kullanilmaktadir. Bu kavramlarin agik ve anlagilir bir
bigimde tanimlanmasi ve dijital doniigiim gibi daha kapsamli ve stratejik bir
kavramdan hangi yonleriyle farklilagtiklarinin ortaya konulmasi, hem kavram
kargagasinin 6nlenmesine yardimei olacak hem de djjital degisim ortaminin
daha derinlemesine anlagilmasina katki saglayacaktir.

Dijitallestirme (Sayisallagtirma): Sayisallagtirma, analog bilginin dijital
formata doniistiiriilmesi siirecini ifade eder ve belgeler, goriintiler veya
ses gibi fiziksel ya da analog verilerin bilgisayarlar tarafindan iglenebilecek
dijital bir forma doniigtiiriilmesini igerir. Bu kavram, genellikle daha genig
bir siire¢ olan djjitallesme ve dijital doniisiimiin temel adimi olarak kabul
edilmektedir (Verhoet vd., 2019). Dijitallestirme, daha iyi veri yonetimi
ve analizini kolaylagtiran analog kayitlarin dijital verilere doniistiiriilmesine
yonelik teknik siireci tanimlamak igin kullanilmaktadir (Iyamu vd., 2021).
Bu siireg, igletmeler ve toplumlar i¢in dijital doniisiim yolculugunun ilk
agamasint olugturur ve dijitallegme ile dijital dontigiimde daha ileri adimlar
icin zemin hazirlar. Ornegin, bir igletmenin muhasebe departmaninda
kullanilan geleneksel kagit fatura sisteminin elektronik fatura (e-Fatura)
sistemine doniistiiriilmesi, dijitallegtirmeye tipik bir 6rnektir. Bu kapsamda,
fatura olugturma, gonderme, arsivleme ve dogrulama iglemleri fiziksel
ortamdan dijital ortama aktarilmakta; boylece 1§ siireclerinin hizlanmasi,
hata oranlarinin azalmasi ve yasal denetime agikligin artmasi saglanmaktadir
(Lorie, 2001). Ancak bu siireg, yalnizca mevcut verilerin dijital forma
taginmastyla sinirhidir; yani ig yapig bigimi esasen korunmakta, sadece ortam
degismektedir (Reinitz, 2020).
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Dijitallesme:  Dijitalleyme  kavrami, analog  verilerin  dijital
formata doniistiiriilmesi siirecini ifade eden sayisallastirma ile siklikla
karigtirlmaktadir. Ancak dijitallesme, yalmzca veri doniigiimiinii degil,
ayni zamanda dijital teknolojilerin kurumsal siireglere, yapisal igleyige ve
orgiitsel kiiltiire entegrasyonunu da kapsamaktadir. Bu yoniiyle djjitallesme,
kamu hizmetlerinin sunum bi¢imini ve vatandag ihtiyaglarina yanit verme
yontemlerini daha derinlemesine ve sistematik bir gekilde dontistiirmektedir
(Gradillas & Thomas, 2023; Iyamu vd., 2021).

Dijitallesme, dijitallestirmenin Otesine gegen daha genis ve kapsaml
bir siiregtir. Dijital teknolojilerin kurumsal ve toplumsal siireglerin gesitli
yonlerine entegrasyonunu igerir. Bu siire¢ yalmizca verilerin dijital forma
doniigtiirtilmesini degil, ayni zamanda verimliligi artirmak, yenilikgiligi
tegvik etmek ve karar alma mekanizmalarini gelistirmek amaciyla dijital arag
ve platformlardan stratejik bigimde yararlanmayr da kapsamaktadir. Ayrica,
biiyiik veri, yapay zeka ve nesnelerin interneti (IoT) gibi ileri teknolojilerin
i modellerine ve operasyonel siireglere entegre edilmesi de dijitallesme
kapsaminda degerlendirilmektedir (Denchyk, 2024; Turkovsky, 2023).

Daha somut ifade etmek gerekirse, dijitallesme; bir is modelini
doniigtiirmek, dijital teknolojileraraciligiyla yeni gelir ve deger tiretme firsatlari
yaratmak ve etkilegim, iletisim, ig islevleri ile iy modellerini dijital ortama
tagimak ile ilgilidir. Bu siireg, verimliligi artirmakta ve dijital platformlar
tizerinden daha genis kullanici kitlelerine ulagmayr miimkiin kilmaktadir. Bu
doniistime 6rnek olarak bir bankanin sube temelli hizmet anlayigindan ¢ikarak
miisterilerine mobil bankacilik uygulamalar1 aracihigiyla hizmet sunmaya
baglamasi gosterilebilir. Bu sayede kullanicilar, para transferi yapma, fatura
O0deme, hesap hareketlerini izleme gibi iglemleri fiziksel subeye gitmeden,
7/24 dijital ortamda gergeklestirebilmektedir. Bu 6rnekte yalnizca mevcut
islemler dijital ortama taginmamuig; ayni zamanda ig yapig bigimi, miigteriyle
etkilesim gekli ve hizmetin sunuldugu kanal kokli bir bi¢imde degismistir
(Shirinova, 2022).

Dijital Doniisiim: Diyjital dontisiim, dijital teknolojilerin bir isletmenin
tim yonlerine kapsamli bir gekilde entegre edilmesini ifade eder ve bu
sliregte operasyonel siireglerin, ig yapig bi¢imlerinin ve miisterilere deger
sunumunun kokli bir bigimde degismesini i¢ermektedir. Dyjital dontigtim,
yalnizca teknolojik bir degisim degil, ayn1 zamanda firmalarin hizla degigen
dijital ortamda rekabetgi kalmalarini saglayan stratejik ve organizasyonel bir
evrimdir (Gong vd., 2024; Fabian, 2022). Bu doniigiim, sirketlerin ¢aliyma
bigimlerini ve miigterilerine deger sunma yontemlerini 6nemli Olglide
degistirirken; kurum kiiltiiriinde, is siire¢lerinde ve miisteri etkilegimlerinde
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de doniigiimii zorunlu hale getirmektedir (Cheng ve Masron, 2022).
Oziinde, dijital doniisiim, hizla gelisen dijital ig ortamima uyum saglamak
amacryla bir sirketin vizyonunun, stratejisinin, orgiit yapisinin, siireglerinin,
yeteneklerinin ve Kkiiltiirtiniin yeniden yapilandirilmasini  gerektirir. Bu
da dyital ig stratejisi ile dijital doniigiim arasinda koprii kuran stratejik bir
yaklagimi zorunlu kilmaktadir (Gurbaxani ve Dunkle, 2019; Brown ve
Brown, 2019).

Dijital doniigiim stireci, teknolojik gelismelerin tetikledigi i modeli
inovasyonunu desteklerken, orgiitlerin esnekligini artirarak degisen tiiketici
tercihlerine uyum saglamalarina olanak tanimaktadir (Adama ve Okeke,
2024). Dijital doniigiim yalnizca yeni teknolojilerin uygulanmast ile sinirl
degildir; ayn1 zamanda kurumsal ataleti agmak, dagitik Orgiitii miimkiin
kilmak ve bilgi teknolojileri mimarisini yeniden yapilandirmak gibi daha
derin yapisal doniisiimleri de igermektedir (Kaganer vd., 2023).

Bu baglamda, bagarili bir dijital doniigiim siireci; etkili liderlik, stratejik
planlama ve kiiltiirel uyum gerektirmektedir. Liderlik, dijital stratejik vizyonun
gelistirilmesi, kiiltiirel adaptasyonun saglanmasi ve miigteri odakl: siireglerin
tasarlanmasinda kritik bir rol tistlenmektedir (Mccarthy vd., 2021). Dijital
dontisiim, farkli sektorlerde gesitli zorluklar ve etkilerle karsilagmaktadir.
Geleneksel olarak dijital olmayan sektorlerde, rekabet avantaji elde etmek ve
degisen miisteri ihtiyaglarina yanit verebilmek igin dijital dontigiim hayati bir

oneme sahiptir (Onesi-Ozigagun vd., 2024).

COVID-19 pandemisi siireci, dijital doniiglimiin 6nemini artirmig
ve operasyonel esneklik ile veri odakli karar alma yetkinliklerinin
giiglendirilmesi agisindan doniigiim stirecini hizlandirmugtir (Nosike vd.,
2024). Bununla birlikte, dijital doniigiimiin 6niinde yasal diizenlemeler,
teknolojik karmagiklik, kiiltiirel direng ve giivenlik riskleri gibi gesitli engeller
bulunmaktadir. Bu engellerin agilmasi ise stratejik yonetim ve teknoloji
adaptasyonu ile miimkiindiir (Diener ve Spacek, 2021). Dijital doniigiim,
i modellerinde, operasyonel verimlilikte ve miigteri deneyiminde 6nemli
degisiklikler yaratmaktadir (Gebayew vd., 2018). Ornegin, imalat sektoriinde
dijital doniisiim, makinelerle insanlar arasindaki etkilesimi kolaylagtirmakta,
ancak birgok firma heniiz erken adaptasyon agamasindadir (Chirumalla vd.,
2025).

Kamu sektorii baglaminda dijital doniigtim, dijital teknolojilerin kamu
hizmetlerine entegre edilerek vatandag merkezli bir yaklagimla hizmetlerin
yeniden tasarlanmasini i¢eren kapsamli bir kiiltiirel degisimi ifade etmektedir
(Iyamu vd., 2021). Tiirkiye 6rneginde, e-Devlet Kapisi, bu siirecin 6nemli
bir ¢iktisidir. Vatandaglarin ikametgah belgesi alma, SGK hizmet dokiimiini
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goriintiileme, iiniversite bagvurularini yapma ya da mahkeme evraklarini
sorgulama gibi iglemleri dijital ortamda gerceklestirebilmesi, hizmet sunum
bigiminin, vatandagla etkilesim modelinin ve kamu yonetimi anlayiginin
temelden degistigini gostermektedir. Bu yoniiyle e-Devlet sistemi, kamusal
dijital doniistimiin basarili ve kapsayic bir 6rnegidir.

Sonug olarak dijital doniigiim, teknolojik gelismelerin  tetikledigi;
orgiitlerin  strateji, yapi, kiiltiir ve i3 siiregleri baglaminda yeniden
sekillenmesini - gerektiren; yalmizca bir teknoloji degisimi degil, aym
zamanda kapsamli bir zihniyet ve i§ modeli doniigiimiidiir. Bu yoniiyle
dijital doniigiim, sosyo-ekonomik = sistemlerde niteliksel bir sigramayi
temsil etmekte ve dijitallegmenin nihai ¢iktis1 olarak degerlendirilmektedir
(Hollay vd., 2023). Dijital doniigiimiin agamalarini netlestirmek amaciyla,
dijitallestirme, dijitalleyme ve dijital doniigtim kavramlarinin kargilagtirilmasi
agagida sunulmaktadir (Sekil 1).

Dijital Déniisim

Dijitallesme 5

4

as @ Stireclerin
D:]ltallestlrme 3 Diizenlenmesi

Dijital Déniisiim

Yeni egitim ve isletme
modellerini miimkiin
kalan ve bir kurumun
Dijitallesme °l1:‘e:?“{m_‘_l;m.'_l' :

. o P stratejik yénlerini ve
Dijital teknoloiiler ve bilgiyi degeslering dBniistaren
kullanarak geleneksel bii dizd derhve
l:iunﬁuf e koordineli kiiltiir, is

oniistimi

Bilgilerin
Diizenlenmesi

Dijitallestirme
Analog veya fiziksel boyuttan degigimi
dijital boyuta dontisiim

giicii ve teknoloji

Sekil 1: Dijitallestivmme, Dijitallesme ve Dijital Dondisiim Kavramlar: (Educase, 2020)

1.2. Djjital Doniisiimiin Temel Unsurlar:

Dijital doniigiim, kuruluglarin dijital ¢aga etkili bir gekilde gegis
yapmalarini saglayan ¢ok boyutlu ve stratejik bir siiregtir. Bu doniigiim,
sadece teknolojik araglarin benimsenmesiyle sinirl kalmayip, ig siireglerinin,
orgiitsel kiiltlirtin ve miisteri deneyimlerinin kokli bir bigimde yeniden
yapilandirilmasini da kapsamaktadir. Kuruluglarin dijital dontigiimii bagarryla
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gergeklestirebilmeleri igin dikkate almalar1 gereken ¢esitli temel unsurlar
bulunmaktadir. Bu unsurlarin baginda veri analitigi, yapay zeka, nesnelerin
interneti (IoT), bulut bilisim ve mobil teknolojiler gibi dijital teknolojiler
yer almaktadir. S6z konusu teknolojiler, operasyonel verimliligi artirmak,
miisteri i¢gorilerini derinlestirmek ve yenilik¢i 1§ modelleri gelistirmek
agisindan kritik rol oynamaktadir.

Ancak dyjital dontigiim yalmzca teknik altyapinin giiglendirilmesinden
ibaret degildir. Siirecin bagarisi, ayn1 zamanda organizasyonel kiiltiiriin ve
caligan yetkinliklerinin doniigiimiine de baghdir. Bu baglamda, etkili liderlik
vizyonu, gevik (agile) yontemlerin benimsenmesi, siirekli 6grenmeye agik bir
yap1 ve inovasyon kiiltiiriiniin tegvik edilmesi dijital doniigiimiin temel yap1
taglar1 arasinda yer almaktadir. Bu unsurlart daha incelemek, dijital doniigiim
stireclerinin biitlinciil bir anlayisla yonetilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde edilmesine katki saglayacaktir (Chandratreya, 2024).

1.2.1. Stratejik Planlama ve Liderlik: Stratejik planlama ve liderlik,
dyjital doniisiim stirecinin temel unsurlarini olusturmaktadir. Bu siiregte,
orgiitlerin dijital teknolojileri etkin bir sekilde entegre etmeleri ve ig
hedefleriyle uyumlu hale getirmeleri igin kapsamli bir strateji gelistirmeleri
zorunludur. Bu strateji, teknolojik yeniliklerin yalnizca benimsenmesini degil,
ayni zamanda orgiitiin genel hedeflerine hizmet etmesini de saglamalidir.
Dijital doniistim siirecinde, 1§ hedefleriyle uyumlu ve dijital teknolojilerin
benimsenmesinin amaca yonelik ve etkili olmasini saglayan net bir strateji
gereklidir. Giiglii liderlik, bu stratejinin uygulanmasinda ve oOrgiitiin
genelinde dijital dontigtimiin benimsenmesinde kritik bir rol oynamaktadir
(Zavrazhnyive Kulyk, 2023). Giiglii liderlik, dijital girigimlerin desteklenmesi,
kaynak saglanmasi ve yenilik ile degisimi kucaklayan bir kiiltiiriin tegvik
edilmesinde kritik bir rol oynamaktadir (Zavrazhnyi ve Kulyk, 2023;
Onesi-Ozigagun vd., 2024). Liderler, dijital girigimlere kaynak saglama,
destek verme ve Orgiit kiiltiirlinii yenilik¢i ve degisime agik hale getirme
sorumlulugunu tagirlar. Bu, ¢alisanlarin yeni teknolojileri benimsemesini
tegvik etmeyi, dijital yeteneklerin geligtirilmesine yatirim yapmayi ve siirekli
ogrenmeyi destekleyen bir ortam olugturmayi igerir. Ayrica, liderler dijital
doniigiimiin getirdigi zorluklar1 6ngormeli ve bu zorluklarla baga gtkmak
igin proaktif stratejiler gelistirmelidir. Bagarili bir dijital doniigiim, teknolojik
yeniliklerin Otesinde, organizasyonel kiiltiir ve ig stireglerinde de koklii
degisiklikler gerektirir. Bu nedenle, liderler degisim yonetimi becerilerini
kullanarak, orgiitiin tiim seviyelerinde dijital doniigiimiin benimsenmesini
ve siirdiiriilebilirligini saglamalidir (Onesi-Ozigagun vd., 2024).
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1.2.2. Teknolojik Inovasyon: Temel teknoloji inovasyonu, dijital
doniistimiin merkezinde yer almaktadir. Bu, ig stirelerini geligtirmek ve gelir
ile miisteri katilimu igin yeni firsatlar yaratmak amaciyla bulut bilisim, IoT,
Al ve blok zinciri gibi yeni djjital yeteneklerin benimsenmesini igermektedir
(Zhang ve Wang, 2023; Naimi-Sadigh vd., 2021). Teknolojik inovasyon,
djjital doniigiimiin temelini olugturan ve isletmelerin rekabet giictini artiran
kritik bir unsurdur. Bulut biligim, nesnelerin interneti (IoT), yapay zeka (AI)
ve blok zinciri gibi gelismis teknolojiler, sirketlerin ig stireglerini optimize
etmelerine, verimliligi artirmalarina ve miisteri deneyimini gelistirmelerine
olanak tanimaktadir. Bu teknolojilerin entegrasyonu, veri analitigi ve karar
verme stireglerini hizlandirarak, igletmelerin daha ¢evik ve adaptif hale
gelmesini saglamaktadir (Zhang ve Wang, 2023). Dijital yeteneklerin
benimsenmesi, yalnizca mevcut iy modellerini iyilestirmekle kalmayip, ayn
zamanda yeni gelir akiglar1 ve miisteri etkilesim kanallar1 yaratma potansiyeli
tasimaktadir. Ornegin, IoT cihazlari araciligryla toplanan veriler, iiriin
gelistirme ve kisisellestirilmis hizmetler sunma konusunda degerli iggoriiler
saglarken, AI destekli chatbotlar miisteri hizmetlerini 7/24 erisilebilir hale
getirmektedir. Blok zinciri teknolojisi ise, tedarik zinciri yonetiminde geffafhigi
artirarak giiven olugturmakta ve iglem maliyetlerini diigiirmektedir (Naimi-
Sadigh vd., 2021). Bu teknolojik inovasyonlar, isletmelerin dijital ¢agda
rekabet avantaji elde etmelerine ve stirdiiriilebilir biiylime saglamalarina
yardimc1 olmaktadir.

1.2.3. Kiiltiirel ve Orgiitsel Degigim: Kurumsal ataletin iistesinden
gelmek ve dijital doniigiimii destekleyen bir kiiltiirii tegvik etmek agisindan
kritik bir 6neme sahiptir. Busiireg, ig modellerinin yeniden yapilandirilmasini,
stireglerin yeniden tasarlanmasini ve orgiit yapilarmin dijital taleplere daha
gevik ve duyarli olacak gekilde optimize edilmesini igermektedir (Kaganer
vd., 2023; Onesi-Ozigagun vd., 2024). Dijital doniigiimiin  bagarili
bir gekilde gergeklestirilmesi igin kiiltiirel ve orglitsel degisim temel bir
unsurdur. Kurumsal atalet, yani orgiitlerin mevcut durumu koruma egilimi,
dijital degisimin 6niindeki en biiyiik engellerden biridir. Bu engeli agmak
igin liderler ve yoneticiler, ¢alisanlar arasinda yenilikgi diisiinceyi ve risk
alma cesaretini tegvik eden bir kiiltiir olugturmalidir. Bu kiiltiirel degisim,
sadece teknolojik yenilikleri benimsemekle kalmayip, ayn1 zamanda i yapis
sekillerini ve orglit yapisini da yeniden diisiinmeyi gerektirir (Kaganer vd.,
2023).

Orgiitsel degisim, is modellerinin dijital ¢agin gereksinimlerine uygun
olarak yeniden yapilandirilmasini igerir. Bu, miisteri etkilesimlerinden i¢
stireglere kadar tim deger zincirinin dijitallestirilmesini kapsar. Ayrica,
orgiit yapilarinin daha gevik ve esnek hale getirilmesi, hizla degisen pazar
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kosullarina ve miisteri taleplerine daha hizli yanit verebilmeyi saglar. Bu
baglamda, capraz fonksiyonel ekiplerin olugturulmasi, karar alma siireglerinin
merkeziyetsizlegtirilmesi ve siirekli 6grenme kiiltiirtiniin tegvik edilmesi gibi
stratejiler, dijital dontisiimii destekleyen bir orgiitsel yapinin temel taglarini
olusturur (Onesi-Ozigagun vd., 2024).

1.2.4. Beceri Gelistirme ve Yetenek YoOnetimi: Yetenek gelisimine
yapilan yatirimlar, ¢alisanlarin yeni teknolojilere ve siireglere uyum saglamalar:
igin gerekli beceri ve uzmanliklar1 edinmelerini saglamaktadir. Bu durum,
stirekli 0grenme ve geligim programlarini igermektedir (Onesi-Ozigagun
vd., 2024). Beceri gelistirme ve yetenek yonetimi, Orgiitlerin rekabet
giiclinii artirmak ve ¢aliganlarin potansiyellerini en iist diizeye ¢ikarmak
i¢in kritik bir dneme sahiptir. Bu siireg, ¢aliganlarin mevcut yeteneklerini
gelistirmelerinin yan sira, gelecekteki ig trendlerine ve teknolojik gelismelere
uyum saglamalarini saglayan yeni beceriler kazanmalarini da kapsamaktadir.
Sirketler, ¢alisanlarina diizenli egitimler, mentorluk programlari, ¢apraz
fonksiyonel projeler ve rotasyon firsatlar1 sunarak bu siireci destekleyebilirler
(Onesi-Ozigagun vd., 2024).

Etkili bir yetenek yOnetimi stratejisi, Orgiitiin uzun vadeli hedefleriyle
uyumlu olmali ve galiganlarin bireysel kariyer hedeflerini de g6z Oniinde
bulundurmalidir. Bu yaklagim, c¢alisanlarin motivasyonunu artirir, ige
baglilig giiglendirir ve Orgiitiin yenilikgilik kapasitesini gelistirir. Ayrica,
stirekli 6grenme Kkiiltiirliniin yerlesmesi, orgiitiin degisen pazar kogullarina
hizli adapte olmasini saglar ve rekabet avantaji elde etmesine yardimc olur.
Sonug olarak, beceri gelistirme ve yetenek yonetimi, orgiitlerin stirdiiriilebilir
bagaris1 i¢in vazgegilmez bir unsur haline gelmigtir.

1.2.5. Miisteri Odakli Yaklasim: Dijital doniisiim, genellikle geligmis
etkilesim ve hizmet sunumu aracihigiyla miigteri deneyimlerini iyilegtirmeye
odaklanmaktadir. Bu miigteri merkezli yaklagim, kuruluglarin rekabetgi
kalmasina ve degisen tiiketici beklentilerini kargilamasina katki saglayabilir
(Pihir vd., 2019). Miisteri odakli yaklagimlar, dijital doniigiimiin temel
unsurlarindan  biri haline gelmistir. Bu stratejiler, isletmelerin miigteri
ihtiyaglarini daha iyi anlamalarina, kigisellestirilmig hizmetler sunmalarina
ve miigteri memnuniyetini artirmalarina olanak tanir. Geligmig veri analizi,
yapay zeka ve makine Ogrenimi gibi teknolojiler, sirketlerin miigteri
davraniglarini 6ngormelerine ve proaktif bir sekilde yamit vermelerine
yardimci olur. Bu sayede, igletmeler miigteri sadakatini artirabilir ve yeni
miisteriler kazanabilirler.

Dijital dontiglimiin miisteri odakli yaklagimlari, ayni zamanda igletmelerin
operasyonel verimliligini de artirmaktadir. Otomatiklestirilmis siiregler ve
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self-servis segenekleri, miisterilere daha hizli ve etkili hizmet sunulmasini
saglarken, igletmelerin maliyetlerini diisiirmektedir. Ayrica, sosyal medya
ve dijital platformlar aracihgiyla miisterilerle dogrudan iletigim kurma
imkani, markalarin miigteri geri bildirimlerini hizli bir sekilde almasina ve
bu dogrultuda iirtin ve hizmetlerini sitirekli olarak iyilestirmesine olanak
tanir. Bu dinamik etkilegim, isletmelerin pazar trendlerini yakindan takip
etmelerine ve rekabet avantaji elde etmelerine yardimei olmaktadir.

1.2.6. Siire¢ ve Altyapt Optimizasyonu: Dijital doniisiimiin
uygulanmasi, gelisen teknolojilerin yenilik¢i kullanimima dayali olarak
yeni stireglerin iyilestirilmesini veya olusturulmasini igermektedir. Bu
stiregleri desteklemek igin BT mimarisinin giiglendirilmesi ve saglam dijital
altyapilarin gelistirilmesi gereklidir (Pihir vd., 2019; Naimi-Sadigh vd.,
2021). Dyjital doniigiim, orglitlerin ig siireglerini ve altyapilarini temelden
degistiren kapsamli bir yaklagimdir. Bu doniigiim, mevcut siireglerin optimize
edilmesinin yani sira, yeni teknolojilerin sundugu firsatlardan yararlanarak
tamamen yeni siireclerin tasarlanmasini da igerir. Ornegin, yapay zeka ve
makine 6grenimi gibi ileri teknolojiler, veri analizi ve karar verme siireglerini
otomatiklestirerek operasyonel verimliligi artirabilir. Ayni  zamanda,
nesnelerin interneti (IoT) ve bulut bilisim gibi teknolojiler, 1 siireglerinin
ger¢ek zamanli izlenmesini ve yonetilmesini miimkiin kilar (Pihir vd., 2019;

Naimi-Sadigh vd., 2021).

Bu siireg optimizasyonunun bagarili olabilmesi i¢in, giiglii bir dijital
altyapr gereklidir. Bu altyapi, yiiksek hizli ag baglantilari, giivenli veri
depolama sistemleri ve 6lgeklenebilir bilgi islem kaynaklarint igerir. Orgiitler,
bu altyapiyr gelistirirken, siber giivenlik, veri gizliligi ve sistem entegrasyonu
gibi kritik konulara da odaklanmalidir. Saglam bir dijital altyapi, yalmizca
mevcut 1§ streglerini desteklemekle kalmaz, ayni zamanda gelecekteki
teknolojik yeniliklere ve ig modellerine uyum saglama esnekligi de sunar. Bu
nedenle, siireg ve altyap1 optimizasyonu, dijital doniigiimiin temel taglarindan
biri olarak kabul edilmektedir.

2. Sanal Orgiitler

Dijital teknolojilerin yayginlagmasiyla sirketlerin ¢ikti iiretiminin farkl
agamalar1 etkilenmig, kurumsal yapilar yeniden sekillenmigtir (Kretschmer
ve Khashabi, 2020). Bu doniisiim yalnizca siireg diizeyinde degil, ayni
zamanda ckosistemleri, kurumsal aglari, yonetisgim yapilarini ve kalite-
maliyet dengelerini de kapsamaktadir (Currie vd., 2024). Dijital doniigtim,
i diinyasinda koklii degisikliklere yol agarak geleneksel orgiit yapilarini ve
i modellerini derinden etkilemistir. Bu doniigiim, dijital teknolojilerdeki
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ilerlemeler ve hizla degisen i ortaminda artan esneklik ve uyarlanabilirlik
ihtiyaci tarafindan yonlendirilmektedir. Bu siiregte, sanal orgiitler yeni bir
orgiitsel yap1 olarak 6ne gikmugtir. Sanal orgiitler, fiziksel sinirlamalar: agarak
cografi olarak daginik ekiplerin etkili bir gekilde i birligi yapmasina olanak
tanir. Diyjital teknolojiler bilgi paylagimini hizlandirir, karar alma stireglerini
optimize eder ve operasyonel verimliligi artirir. Bu yapilar, geleneksel
fiziksel ofis ortamlarindan bagimsiz olarak, bilgi ve iletisim teknolojileriyle
faaliyetlerini siirdiiren esnek orgiitlerdir (Powell, 1990; Lipnack & Stamps,
1997).

2.1. Sanal Orgiit Kavrami

Dijitallesmenin hizla artmasiyla birlikte, geleneksel orgiit yapilari daha
esnek, dinamik ve teknoloji odakli yapilara doniigmektedir. Bu doniigiimiin
en dikkat ¢ekici 6rneklerinden biri sanal orgiitlerdir. Sanal 6rgiit kavramu,
farkli disiplinlerde gesitli perspektiflerle ele alinmakta ve ¢ok boyutlu
bir yapiyr icermektedir. Teknolojik altyapi, sosyal etkilesim bigimleri ve
orgiitsel amaglar gibi unsurlar, sanal orgiitlerin tanimlanmasinda belirleyici
rol oynamaktadir. Literatiirde sanal orgiitlere yonelik yapilan tanimlar, bu
yapilarin hangi ozellikler tizerinden gekillendigini anlamak agisindan 6nem
arz etmektedir. Agagida, sanal Orgiit kavramina iliskin farkli yaklagimlar
temel alinarak olusturulmus tanimlara yer verilmektedir:

Teknoloji Odakli Tanim: Sanal orgiitler, bilgi ve iletisim teknolojileri
tarafindan miimkiin kilinan, fiziksel sinirlamalardan bagimsiz dinamik
yapilardir. Geleneksel orgiitlerin aksine, cografi kisitlamalardan bagimsiz
olarak faaliyet gosterirler ve pazar degisimlerine hizla uyum saglarlar. Bu
tanim, sanal orgiitlerin “sanal girket” olarak yapilandirilmasinda teknolojinin
“kolaylagtiric1” roliinii vurgulamaktadir (Davidow ve Malone, 1992; Byrne,
1993).

Ag Temelli Tanim: Sanal orgiitler, belirli pazar firsatlarini degerlendirmek
amactyla gegici olarak bir araya gelen firmalarin olugturdugu is aglaridir. Bu
aglar, tedarikgiler, miisteriler ve ortaklarla kurulan giivene dayali iligkilerle
sekillenir. Bu modelin gevik rekabet baglaminda 6rgiitlerin kaynaklarini esnek
bir sekilde konfigiire etmesine olanak tanidigi belirtilmektedir (Goldman
vd., 1995).

Sosyal Yap1 Tanimi: Sanal orgiitler, fiziksel olarak bir arada bulunmayan
ancak dijital platformlar araciligiyla etkilesimde bulunan bireylerin
olusturdugu topluluklardir. Bu tanim, sanal orgiitlerin “sanal takimlar” ve
“iligkisel aglar” olarak iglev gbrmesine odaklanmaktadir. Bu tiir yapilarin
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geleneksel hiyerarsilerden farkli olarak “giiven” ve “igbirligi” ile yonetildigi
vurgulanmaktadir (Schultze ve Orlikowski, 2001; Handy, 1995)

Doniisiimsel Tanim: Sanal orgiitler, bilgi ¢aginin koklii dontigtimiini
temsil eden yeni oOrgiitsel yapilar olarak tamimlanmaktadir. Bu yapilar,
geleneksel biirokratik sistemlerin Gtesine gegerek, bilgi paylagimina dayal
diizlestirilmig hiyerarsiler ve sinir Gtesi i modelleri sunmaktadir (Zuboff,
1985; Venkatraman ve Henderson, 1998).

Uygulama Odakli Tanim: Sanal orgiitler, tasarimcilar ve kullanicilar
tarafindan siklikla “ger¢ek orgiitlerin simiilasyonu™ olarak algilanmaktadir.
Walker’in  VirtuOsi  projesindeki bulgulara gore, bu orgiitler, radikal
bir degisimden ziyade mevcut vyapilart destekleyen araglar olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin, sanal toplanti odalar1 veya fabrika
simiilasyonlar1, geleneksel orgiitsel metaforlart dijital ortama tagimaktadir.
Sanal orgiit tanimlari, teknolojik imkanlar, ag dinamikleri ve sosyal inga
stiregleri arasindaki etkilesime gore gesitlilik gostermektedir. Literatiirdeki
“doniiglimsel” soylemin aksine, sanal orgiitlerin pratikte daha iliml bir
evrim gecirdigini ve orglitsel degisimden ziyade “dijital uyum” sagladig:
one siirtilmektedir. Bu nedenle, sanal orgiitleri anlamak igin teknolojik
kapasitenin yani sira orgiit kiiltiirii, giiven ve yonetisim dinamiklerini de
dikkate almak gerekmektedir (Walker , 2006).

2.2. Sanal Orgiitlerin Temel Ozellikleri

Sanal orgiitler, geleneksel fiziksel alanlarla sinirli kalmaksizin iglevlerini
yerine getirmek amaciyla teknolojiden yararlanan yapilardir. Bu kuruluslar,
ekiplerin cografi, orgiitsel ve kiiltiirel sinirlarin 6tesinde ¢aligmasini saglamak
igin genellikle dijital araglardan faydalanmakta ve operasyonlarda esneklik
ve ¢eviklik sunmaktadir (Dube ve Pare, 2004; Desanctis ve Monge, 1999).
Sanal orgiitlerin temel 6zellikleri su gekildedir:

Cografi Dagilim: Ekip iiyelerinin gesitli konumlara dagitiimasi,
kurulugun fiziksel olarak yer degistirmesine gerek kalmadan kiiresel bir
yetenek havuzundan yararlanmasmna olanak tanir (Johnson vd., 2001).
Cografi dagilim, modern ig diinyasinda giderek daha 6nemli hale gelen bir
stratejidir. Bu yaklagim, orgiitlerin sinirlar1 agarak kiiresel 6lgekte yetenekli
caliganlar1 biinyelerine katmalarina imkan saglar. Johnson ve arkadaglarinin
(2001) belirttigi gibi, bu dagilim sayesinde sirketler, fiziksel olarak tek bir
lokasyona bagli kalmak zorunda olmadan, diinyanin farkli bolgelerindeki
uzman ve yetenekli profesyonellerden faydalanabilirler. Bu stratejinin bir
diger avantaji, farkl kiiltiirel perspektifleri ve yerel pazar bilgisini Orgiite
dahil etmesidir. Cografi olarak dagilmig ekipler, bulunduklar1 bolgelerin
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is pratiklerini, tiiketici davraniglarini ve pazar dinamiklerini dogrudan
gozlemleyerek sirkete degerli i¢goriiler sunabilirler. Ayrica, bu dagilim
sayesinde girketler farkli zaman dilimlerinde faaliyet gostererek 24 saat
kesintisiz hizmet sunma potansiyeline sahip olurlar. Bu durum, miisteri
hizmetlerinin iyilestirilmesi ve global projelerin daha hizli tamamlanmasi
gibi operasyonel avantajlar saglamaktadur.

Teknolojiye Bagimlilik: Tletisim ve is birligi siiregleri, biyiik 6lgiide
teknolojiye dayanmakta olup; video konferans, igbirligi platformlar1 ve
dijital iletigim kanallar1 gibi araglar kullanilmaktadir (Suchan ve Hayzak,
2001; Moe vd., 2016). Modern i diinyasinda teknolojiye bagimlilik giderek
artan bir fenomen haline gelmigtir. Dijital araglarin yaygin kullanimu, iletigim
ve ig birligi siireglerinde biiyiik bir doniigiim yaratmugtir. Video konferans
sistemleri, cografi sinirlar1 agarak yiiz yiize toplantilarin yerini almug, ig birligi
platformlar: ekip {iyelerinin gergek zamanl belge paylasimi ve diizenlemesi
yapmasina olanak tanimug, dijital iletisim kanallar1 ise anlik mesajlagma ve
bilgi akigini hizlandirmistir (Suchan ve Hayzak, 2001). Bu teknolojik araglar,
orgiitlerin verimliligini ve esnekligini artirirken, aymi zamanda kiiresel ig
ortaminda rekabet avantaji saglamistir.

Ancak, teknolojiye olan bu yogun bagimlilik bazi zorluklar: da beraberinde
getirmektedir. Ornegin, siirekli baglantida olma baskasi, is-yagam dengesini
bozabilmekte ve galisanlar iizerinde stres yaratabilmektedir. Ayrica, yiiz ylize
iletisimin azalmasi, ekip iiyeleri arasindaki baglarin zayiflamasina ve sosyal
izolasyona yol agabilmektedir (Moe vd., 2016). Bu nedenle, orgiitlerin
teknolojik araglar1 etkin bir gekilde kullanirken, insan faktoriinii goz ardi
etmemeleri ve dijital iletigimin yan1 sira geleneksel iletigim yontemlerini de
dengeli bir sekilde uygulamalar1 6nem tagimaktadir.

Esnek Calisma: Sanal orgiitler, ¢alisan memnuniyetini ve tiretkenligini
artirma  potansiyeline sahip esnek ¢aliyma programlar1 ve ortamlar
sunmaktadir (Bell ve Kozlowski, 2002). Esnek caliyjma diizenlemeleri,
sanal orgiitlerin sundugu 6nemli avantajlardan biridir. Bu diizenlemeler,
calisanlarin ig ve 6zel yagam dengelerini daha iyi yonetmelerine olanak tanur.
Ornegin, calisanlar evden ¢aligma, esnek saatler veya sikistirilng galisma
haftalar1 gibi se¢eneklerden yararlanabilirler. Bu esneklik, ¢alisanlarin kisisel
ihtiyaglarina ve tercihlerine gore ¢alisma programlarini ayarlamalarina imkan
vererek, i3 memnuniyetlerini artirir ve stres seviyelerini diigiiriir. Ayrica,
esnek caliyma diizenlemeleri, galiganlarin iiretkenligini de olumlu yonde
etkileyebilir. Caliganlar, kendileri i¢in en uygun zaman ve ortamda ¢aliyma
firsat1 bulduklarinda, daha odaklanmig ve verimli olabilirler. Bu durum, ig
kalitesinin artmasina ve projelerin daha hizli tamamlanmasina yol agabilir.
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Sanal kuruluglar, bu tiir esnek diizenlemeleri teknolojik altyapilari sayesinde
kolaylikla uygulayabilir ve boylece ¢ahisanlarinin potansiyellerini en st
diizeyde kullanmalarini saglayabilirler (Bell ve Kozlowski, 2002).

Maliyet Verimliligi: Sanal orgiitler, fiziksel ofis alan1 gereksinimini ve ige
gidip gelme ile ilgili maliyetleri azaltarak, genellikle geleneksel kuruluglara
kiyasla daha diigiik maliyetle faaliyet gostermektedir (Ebrahim vd., 2011).
Sanal oOrgiitlerin maliyet etkinligi, modern ig diinyasinda 6nemli bir avantaj
sunmaktadir. Fiziksel ofis alanlarinin kira, bakim ve isletme giderleri,
geleneksel sirketler i¢cin 6nemli bir maliyet kalemi olugturmaktadir. Sanal
orgiitler, bu maliyetleri biiyiik olglide ortadan kaldirarak veya minimize
ederek 6nemli bir tasarruf saglamaktadir. Ayrica, calisanlarin ige gidip gelme
stirecinde harcadiklar1 zaman ve maddi kaynaklar da sanal orgiitlerde biiyiik
oranda azalmaktadir (Ebrahim vd., 2011).

Disiplinleraras: I birligi: Sanal Orgiitler, farkli alanlar ve uzmanliklar
arasinda ig birligini tegvik ederek, inovasyonu ve sorun ¢ozmeye yonelik
gesitli yaklagimlar1 desteklemektedir (Dustdar, 2004). Disiplinlerarasi
i birligi, farkli uzmanlk alanlarindan gelen bilgi ve becerilerin bir araya
getirilmesini saglayarak, karmagik sorunlara daha kapsamli ve yenilikgi
¢oziimler iiretilmesine olanak tanir. Bu yaklagim, orgiitlerin yalnizca kendi
alanlarindaki bilgi ve deneyimlerle sinirli kalmak yerine, farkli disiplinlerin
perspektiflerinden faydalanarak daha genis bir bakug agist kazanmalarim saglar.
Ornegin, bir saglik sorunu iizerinde galigirken tip uzmanlarinin yam sira
miihendisler, psikologlar ve sosyologlarin da siirece dahil edilmesi, sorunun
tarkli boyutlarinin ele alinmasini ve daha etkili ¢o6ziimler gelistirilmesini
miimkiin kilar (Dustdar, 2004).

Dinamik ve Cevik Yapilar: Sanal orgiitler, modern is diinyasinda
dinamik ve gevik yapilar olarak 6nemli bir rol iistlenmektedir. Bu oOrgiitler,
hizla degisen ig ortamlarina uyum saglamak amaciyla organizasyonel ¢eviklik
ve dinamik yetenekler gelistirmeye odaklanmaktadir. Stirekli degigim
ve vyenilikgilik yoluyla rekabet avantaji elde etmeyi hedeflemektedirler
(Baskarada & Koronios, 2018). Organizasyonel ¢eviklik, hizli karar alma
ve etkili kaynak yeniden yapilandirma yetenegi olarak tanimlanmakta olup,
dijital doniigiim siirecinde kritik bir rol oynamaktadir (Gong & Ribiere,
2023).

Sanal 6rgiitlerde isgiicii gevikligi de 6nem kazanmaktadir. Isgiicii cevikligi,

» <

dinamik yetenekler teorisi gergevesinde “algilama”, “yakalama” ve “stirekli
yenileme” ile iligkilendirilmektedir (Ajgaonkar vd., 2021). Ayrica, orgiitsel
ogrenme kiltiirtintin ¢alisanlarin 6grenme ¢evikligini artirdig1 ve bunun da

tirma performansini olumlu etkiledigi goriilmustiir (Tripathi, 2024).
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Sonug olarak, sanal orgiitlerin basaris1 igin dijital olgunluk, oOrgiitsel
ceviklik ve dontistimcii liderlik gibi faktorler 6nem tagimaktadir. Bu faktorler,
orgiitlerin hizla degigen is ortamlarina uyum saglamasina ve yenilikgi olmasina
yardimci olmaktadir (Calli & Calli, 2021; Yamin & Murwaningsari, 2023).
Sanal orgiitlerin gevik ve dinamik yapilar olarak gelismesi, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmek igin kritik 6neme sahiptir.

2.3. Sanal Orgiit Tiirleri

2.3.1. Yapisal Ozelliklerine Gére Sanal Orgiitler

Ag Tabanli Sanal érgﬁtler: Ag tabanli sanal orgiitler, bilgi ve kaynak
paylagimini saglayarak ortak ig firsatlarini gergeklestiren igbirlik¢i yapilardir.
Bu orgiitler, genellikle cografi ve orgiitsel sinirlart agan ig birligi sayesinde,
tiyelerinin gesitli yetkinliklerinden faydalanmaktadir. Ancak bu tiir orgiitlerin
kurulmasinda kargilagilan temel zorluklardan biri, kargilikli giivenin 6nemli
bir se¢im kriteri olmasidir. Bu giiven sorununu agmak amaciyla, hiyerarsik
gok ozellikli karar destek sistemleri gibi giiven tahmin yaklagimlar1 hem
orgiitsel hem de bireysel aglara uygulanabilmektedir. Tiging bir sekilde, web
tarama verilerine dayali otomatik itibar ve ig birligi tahmini yontemleri,
geleneksel anket tabanli giiven degerlendirme yaklagimlarina alternatif olarak

ortaya ¢tkmugtir (Lavra vd., 2007).

Ag tabanli sanal orgiitlerde riskleri azaltmak ve giivenilirligi artirmak igin
dort kritik siire¢ tanimlanmugtir: orgiitsel yapilandirma ve tasarim, iletigim,
kiiltiir ve giiven (Grabowski ve Roberts, 1999). Bu siireglerin etkili bigimde
yonetilmesi, sanal orglitlerin performansini 6nemli 6lglide artirabilir.
Bunun yanu sira, igbirligi performansinin 6lgiilmesi sanal orgiitlerin bagaris
igin hayati 6neme sahiptir. Ancak bu 6lglim, sirketler veya statik aglar igin
gelistirilmig geleneksel yontemlerin Gtesine gegen 6zel gostergeler gerektirir

(Westphal vd., 2007).

Dinamik Sanal Orgiitler: Dinamik sanal 6rgiitler, ortak i firsatlarim
gergeklestirmek amaciyla bilgi ve kaynak paylagimini kolaylagtiran, igbirlikgi
aglar olarak tanimlanmaktadir. Bu orgiitler, tiyelerinin gesitli yetkinliklerinden
faydalanarak 1§ birligi yoluyla degisen ig ihtiyaglarina esneklik ve
uyarlanabilirlik saglamaktadir. Dinamik sanal orgiitler, giiniimiiziin hizla
degisen is diinyasinda 6nemli bir rol tistlenmektedir. Bu orgiitler, geleneksel
sirket yapilarinin otesine gegerek, farkli kuruluglar ve bireyler arasinda gegici
ancak etkili i birligi aglar1 olugturmaktadir. Bu orgiitler, tiyelerinin sahip
oldugu gesitli beceri, bilgi ve kaynaklar1 bir araya getirerek, tek bir kurulusun
bagaramayacagi karmagik projeleri veya gorevleri gergeklestirme kapasitesine
sahiptir (Lavravd., 2007). Bu sanal 6rgiitlerin en belirgin 6zelliklerinden biri,
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piyasa kogullarindaki degisikliklere hizl bir sekilde uyum saglayabilmeleridir.
Bu orgiitler, tiye kuruluslarin giiglii yonlerini birlestirerek, yeni is firsatlarina
gevik bir gekilde yanit verebilmekte ve rekabet avantaji elde edebilmektedir.
Ayrica, bu yapr sayesinde oOrgiitler, cografi sinirlamalart asarak kiiresel
Olgekte 15 birligi yapabilmekte ve boylece daha genis bir yetenek havuzundan
yararlanabilmektedir. Bu esneklik ve uyarlanabilirlik, sanal orgiitlerin siirekli
degisen iy ortaminda bagarili olmalarini ve yenilikgi ¢oziimler tiretmelerini
saglamaktadir.

Dinamik sanal orgiitlerin kurulmasinda kargilagilan temel zorluklardan
biri, Ozellikle potansiyel igbirlikgilerin kargihikli giivenini degerlendirme
agisindan ortak segimidir. Bu sorunu ele almak amaciyla, hem ig birligi yapan
sanal oOrgiitlerin aglarina hem de ig birligi yapan bireylerin (sanal takimlar)
aglarma uygulanabilen giiven tahmini igin hiyerarsik ¢ok nitelikli bir karar
destek yaklagimi onerilmistir.

Bu baglamda, Lavra ve meslektaglar1 (2007) tarafindan 6nerilen hiyerargik
gok nitelikli karar destek yaklagimi, giiven tahmininde kullanilabilecek
etkili bir yontem olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu yaklasimin en belirgin
ozelligi, hem orgiitler arasi isbirligi aglarna hem de bireysel diizeydeki
sanal takimlara uygulanabilir olmasidir. Bu esneklik, farkli ol¢eklerde ve
yapilarda olusturulan sanal orgiitler i¢in giiven degerlendirmesi yapilmasina
olanak tanir. Hiyerarsik yapi, giiven faktoriiniin gesitli boyutlarini ve alt
bilesenlerini sistematik bir gekilde ele almayr miimkiin kilarken, ¢ok nitelikli
karar destek mekanizmasi, giivenin farkli yonlerini biitiinciil bir perspektifle
degerlendirmeye yardimci olur. Bu sayede, potansiyel ortaklar arasindaki
giiven iligkisinin daha kapsamli ve objektif bir sekilde analiz edilmesi saglanur.

2.3.2. Is Modeline Gore Sanal Orgiit Tiirleri

Tamamen Sanal Orgiitler: Sanal orgiitler, ekip iiyelerinin genellikle
cografi olarak dagimis ve farkli zaman dilimlerinde galigtigy, iletisim ve ig
birligi igin teknolojiye bagimli olmalariyla tanimlanir. Bu orgiitler, esnek
yapilar1 sayesinde degisen pazar taleplerine hizla uyum saglama yetenegine
sahiptir (Ebrahim vd., 2011; Workman, 2005). Tamamen sanal orgiitlerin
temel Ozelliklerinden biri, gesitli konumlardan yetenek ve uzmanligi bir araya
getirerek zaman ve mekan engellerini ortadan kaldirmalaridir (Ebrahim vd.,
2011). Bu durum, fiziksel konumdan bagimsiz olarak uzmanlagmis becerilere
ve bilgiye sahip ekiplerin olugturulmasina olanak tanir. Ancak, bu ¢esitlilik,
kiiltiirel farklhiliklar, iletigim stilleri ve ekip iiyeleri arasinda giiven olugturma
agisindan zorluklar yaratabilir (Moe vd., 2016). Tamamen sanal oOrgiitler,

paylagilan bilgi ve etkili i birligi kurmada zorluklarla karsi karsiyadir. Bu
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zorluklar arasinda giiven olugturma ve siirdiirme, yiiz ylize iletigim eksikligi
ve ekip iiyeleri arasindaki degerler ve normlar arasindaki farkliliklar yer alir
(Moe vd., 2016). Bu zorluklarin iistesinden gelmek igin tamamen sanal
orgiitler, giiglii liderlik gelistirmeye, etkili iletigim stratejileri uygulamaya
ve gorevler, siiregler ve hedefler hakkinda ortak bir anlayig gelistirmeye
odaklanmahdir (Moe vd., 2016; Timmerman ve Scott, 2006). Ayrica,
tamamen sanal takimlarda ig birligini ve koordinasyonu kolaylagtirmak igin
uygun teknoloji ve araglarin kullanimi kritik 6neme sahiptir (Dustdar, 2004).

Sonug olarak, tamamen sanal orgiitler, teknolojiye olan bagimhiliklari,
cografi olarak dagimis takimlari, esnek yapilar1 ve gesitli yeteneklerden
yararlanma yetenekleri ile tanimlamir. Maliyet etkinligi ve kiiresel erigim
agisindan  sayisiz avantaj sunarken, giiven, iletisim ve paylagilan bilgi
olusturmada benzersiz zorluklarla da karsi karstya kalmaktadirlar. Basaril
tamamen sanal Orgiitler, etkili liderlik, iletisim stratejileri ve uygun i birligi
araglarinin kullanimi yoluyla bu zorluklarin tistesinden gelmelidir.

Hibrit Sanal Orgiitler: Hibrit sanal orgiitler, gelencksel ve sanal yapi
unsurlarini birlegtirerek esnek ve uyarlanabilir ortamlar olugturmak amaciyla
fiziksel ve dijital gahyma alanlarini entegre eder. Bu orgiitler, geleneksel
orgiit bigimlerinin bazi yonlerini muhafaza ederken, dagitilmig ¢aligmayi
etkinlestirmek i¢in bilgi teknolojilerinden faydalanmaktadir (Mair vd., 2015;
Petani & Mengis, 2021). Hibrit orgiitler, kurumsal ¢ogulculuk baglaminda
faaliyet gosterir ve genellikle birden fazla, bazen gatigan kurumsal mantigin
unsurlarini bir araya getirir.

Arastirmalar, iki tiir hibrit orgiit belirlemigtir: tek bir kurumsal mantiga
oncelik veren uyumlu hibritler ve birden fazla mantigi dengelemek igin
meydan okuma, segici baglanti ve inovasyon kullanan mubhalif hibritler (Mair
vd., 2015). Kurumsal mantiktaki bu karmasiklik, hibrit sanal ortamlarda
yonetigim ve iletisim igin zorluklar yaratabilir. Hibrit sanal orgiitlerin
basarisi, etkili iletigim, giiven olusturma ve teknolojinin uygun kullanimina
bagldir. Isbirlik¢i teknolojiler, iligki kurma ve bilgi paylagimi igin yeni
olanaklar saglarken, ayn1 zamanda dikkatli yonetim gerektiren karmagikliklar
da getirmektedir (Weber ve Kim, 2015). Orgiitler, isbirlikgi teknolojileri
uygularken ve katilimi tegvik ederken, mekansal ve zamansal dagilim, dinamik
yap1 ve iglevsel ¢esitlilik gibi sanalligin farkli boyutlarini dikkate almalidir
(Weber ve Kim, 2015). Sonug olarak, hibrit sanal orgiitlerin etkinligi, sanal
caligmanin faydalarini uyum, giiven ve etkin iletisim ihtiyacinin dengelenmesi
unsurlarina dayanmaktadir.

Platform Tabanli Sanal Orgiitler: Platform tabanli sanal 6rgiitler, dijital
platformlar araciligiyla olugturulan ve yonetilen yeni nesil orgiit yapilaridir. Bu
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yapilar, geleneksel orgiitlerden farkli olarak daha esnek, dagitik ve ag tabanl
bir yapiya sahiptir (Drewel vd., 2020; La Sala vd., 2024). Platform tabanh
sanal orgiitler, dijital ¢agin getirdigi yeniliklerle birlikte hizla yayginlagan ve
dikkat ¢eken bir i§ modeli haline gelmigtir. Bu orgiitler, geleneksel hiyerarsik
yapilarin Otesine gegerek, c¢evrimigi platformlar tizerinden is siireglerini
yoneten ve koordine eden bir sistem olugturmaktadir. Cografi sinirlamalari
agarak global bir ig giicii havuzundan yararlanma, kaynaklar1 daha etkin
kullanma ve pazar degisikliklerine hizli adapte olma gibi avantajlar sunar
(Drewel vd., 2020).

Platform tabanh sanal oOrgiitler, ok taratl dijital platformlar iizerinde
kurulur ve tamamlayicilar, kullanicilar ve platform sahipleri arasinda etkilegim
saglar. Bu platformlarin bagarisi, tamamlayicilarin deger yaratma ve elde
etme siireglerine katilimina baghdir (Saadatmand vd., 2019). Yonetimleri,
teknolojik mimari ve yonetisim mekanizmalarinin etkilesimine dayanir; bu
etkilesim, Orgiitiin yapisini belirleyerek, dikey, yatay ve modiiler olmak iizere
ti¢ farkli konfigiirasyona yol agar (Saadatmand vd., 2019). Dayaniklilik,
gevresel degisimlere hizla adapte olma yetenegi sunarak, organizasyonel
ve sosyal/politik diizeyde sabitleme, nesnellestirme ve megrulagtirma
stiregleriyle desteklenir (La Sala vd., 2024). Ayrica, platform tabanli sanal
orgiitler dongiisel ekonomi modellerini destekleyerek kaynaklarin daha
verimli kullanilmasini saglar (Blackburn vd., 2022).

Platform tabanli sanal 6rgiitler, geleneksel yapilardan daha esnek ve adaptif
bir yapiya sahip olup, bu esneklik sayesinde is sitireglerini optimize etme,
maliyetleri diiglirme ve inovasyon hizini artirma gibi avantajlar sunmaktadir.
Dagitik yapilart sayesinde farkli uzmanlik alanlarindan profesyonelleri bir
araya getirerek, proje bazl ¢aliymalarin verimliligini artirir. Ag tabanli yapi,
bilgi paylagimini ve ig birligini tegvik eder, bu da orgiitiin kolektit zekasini
artirarak rekabet avantaji saglamasina yardimci olur (La Sala vd., 2024).
Sanal orgiit tiirlerine iligkin kiiresel ve yerel ornekler agagida sunulmustur
(Tablo 1).
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Tablo 1: Sanal oryiit tiivlerine iliskin kiivesel ve yerel ornekler

Tiir Kiiresel Ornekler Tiirkiye’den Ornekler

Yapisal Ozelliklerine Gore

Ag Tabanh Sanal | Linux Vakfi, W3C TurkishWIN

Orgiitler Konsorsiyumu, Tiirk Telekom Tedarik Zinciri

Apache Software Foundation Ag1

Dinamik Sanal | Apple Uriin Gelistirme Ekipleri | Turkcell Gegici Proje Ekipleri

Orgiitler Lego Film Yapim Ekibi Otokar Yeni Model Gelistirme
Projesi
VakifBank Dijital Bankacilik
Projesi

Islevsel Modele Gore

Tamamen Sanal | GitLab, Automattic Peak Games (oyun gelistirme)
Orgiitler (WordPress), Yemeksepeti

Basecamp, Zapier, Trello
Hibrit Sanal Amazon, IBM, Microsoft, Trendyol, Hepsiburada
Orgiitler Google

Platform Tabanh | Uber, Airbnb, Etsy, eBay, Spotify | Sahibinden, Getir
Sanal Orgiitler

Kaynak: Yozarlar tavafindan olusturulmustur

2.4. Sanal Orgﬁﬂerin Avantajlari

Esneklik ve Uyarlanabilirlik: Sanal orgiitler, dijital altyap1 ve uzaktan
caliyjma modelleri aracihgiyla 1§ organizasyonlarinin siireglerini  hizla
Olgeklendirmesine ve degisen pazar kosullarina uyum saglamasmna olanak
tanir (Eliza, 2023). Bu yapilar, orgiitlerin gerektiginde genislemesine veya
kiigiilmesine olanak taniyarak operasyonel geviklik saglar. Sanal oOrgiitler,
geleneksel fiziksel ofis yapilarinin otesine gegerek, cografi simirlamalar agan
ve teknolojik imkanlart maksimum diizeyde kullanan bir i3 modeli sunar.
Bulut tabanl sistemler, video konferans araglar1 ve proje yonetim yazilimlari
gibi dijital teknolojiler kullanilarak, ¢ahisanlar diinyanin herhangi bir yerinden
i3 birligi yapabilir. Bu sayede sanal orgiitler, yalnizca operasyonel maliyetleri
diisiirmekle kalmaz, ayn1 zamanda global yetenek havuzundan faydalanma
imkan1 da saglar. Sanal orgiitlerin sundugu esneklik ve uyarlanabilirlik, hizla
degisen pazar kogullarinda kritik bir rekabet avantaji olusturur. Ornegin,
yeni bir proje i¢in hizla uzman ekipler olusturabilir veya talep diisiislerinde
kaynaklarin1 optimize edebilirler. Ayrica, bu yapilar geleneksel orgiitlere
kiyasla daha az sabit maliyetle ¢alistigindan, ekonomik dalgalanmalara karg
daha direnglidir. Caliganlar agisindan ise ig-yasam dengesi ve verimlilik artigi
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gibi faydalar sunarak, yetenek ¢ekme ve elde tutma konusunda orgiitlere
avantaj saglar.

Kiiresel Yetenek Havuzuna Erisim: Cografi sinirlamalarin ortadan
kalkmasi, sanal orgiitlerin diinya genelindeki nitelikli isgiiciine erigimini
miimkiin kilmaktadir (Eliza, 2023). Bu durum, orgiitlerin farkli beceri
setleri ve kiiltiirel perspektiflerden yararlanarak inovasyon ve problem ¢6zme
kapasitelerini artirmalarma olanak tanir. Sanal Orgiitler, farkh {iilkelerden
ve kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerinden faydalanarak,
kargilagtiklar1 zorluklara daha yaratici ve etkili ¢oziimler gelistirebilirler. Bu
gesitlilik, inovasyon siireglerini hizlandirirken, orgiitlerin problem ¢6zme
kapasitelerini de giiglendirir. Farkli kiiltiire] gegmislere sahip g¢alisanlar,
problemlere ¢esitli agilardan yaklagarak alternatif ¢6ziim yollar1 sunabilirler.
Bu durum, sirketlerin kiiresel pazarda rekabet avantaji elde etmelerine ve daha
genis bir miigteri kitlesine ulagmalarina katki saglar. Ayrica, sanal 6rgiitler bu
sekilde 7/24 ¢aligma imkani elde ederek, zaman dilimi farkliliklarini avantaja
gevirebilir ve proje tamamlama stirelerini kisaltabilirler.

Maliyet Tasarrufu: Sanal orgiitler, fiziksel ofis altyapisina olan ihtiyaci
azaltarak kira, elektrik ve diger sabit giderlerden tasarruf saglamaktadir
(Chory vd., 2015). Bu durum, 6zellikle KOBTler ve girigimler igin kaynak
verimliligi agisindan kritik bir avantaj tegkil etmektedir. Geleneksel fiziksel
ofis yapilarinin Otesine gegen sanal Orgiitler, isletmelere 6nemli maliyet
avantajlar1 sunmaktadir. Kira, elektrik, su, 1stnma ve ofis ekipmanlar1 gibi
sabit giderlerin biiyiik 6l¢tide azaltilmasi veya tamamen ortadan kaldirilmast,
isletmelerin finansal kaynaklarini daha stratejik alanlara yonlendirmelerine
olanak tanimaktadir (Chory vd., 2015). Bu durum, 6zellikle sinirh biitgeye
sahip KOBPler ve yeni kurulan girisimler igin hayati énem tagimaktadir.
Sanal yapilanma sayesinde, bu igletmeler operasyonel maliyetlerini minimize
ederek, {irtin gelistirme, pazarlama veya insan kaynaklar1 gibi kritik alanlara
daha fazla yatinm yapabilmektedirler.

Calisan Memnuniyeti ve Is-Yagam Dengesi: Uzaktan galigma modelleri,
calisanlarin esnek ¢aligma saatlerinden faydalanmasina ve ig-yagam dengesini
tyilestirmesine olanak tanimaktadir (Shagvaliyeva ve Yazdanifard, 2014). Bu
durum, 6zellikle Y ve Z kusagi caliganlarinin motivasyonunu ve bagliligini
artirmaktadir (Camp vd., 2022). Uzaktan ¢aligma modelleri, modern ig
diinyasinda giderek daha fazla 6nem kazanan bir yaklagim haline gelmistir.
Bu modeller, ¢alisanlarin geleneksel ofis ortamindan bagimsiz olarak, evden
veya tercih ettikleri herhangi bir yerden ¢aligmalarina imkan tanimaktadir.
Esnek galigma saatleri, gahisanlarin kendi programlarini olugturmalarina ve
kisisel ihtiyaglarina gore ig zamanlarini ayarlamalarina olanak saglamaktadur.
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Bu esneklik, ig-yasam dengesinin iyilestirilmesine katkida bulunmaktadir,
clinkii caliganlar ailelerine, hobilerine ve kisisel gelisimlerine daha fazla
zaman aywrabilmektedirler (Shagvaliyeva ve Yazdanifard, 2014).

Ozellikle Y ve Z kusagi alisanlart igin uzaktan galigma modelleri biiyiik
onem tagimaktadir. Bu kusaklar, teknoloji ile biiyiimiis ve dijital araglar
etkin bir gekilde kullanabilen bireylerden olugmaktadir. Uzaktan ¢alisma,
bu kusaklarin deger verdigi ozerklik ve esneklik gibi faktorleri saglayarak
motivasyonlarint artirmaktadir. Ayrica, bu ¢alisma modeli, Y ve Z kusagi
caliganlarinin igyerine olan baglihigini giiclendirmektedir ¢iinkii kendilerine
verilen giiven ve sorumluluk duygusunu artirmaktadir. Sonug olarak,
uzaktan galiyma modelleri, bu kusaklarin ig performansini ve memnuniyetini
olumlu yonde etkileyerek, sirketlerin yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmesine ve elde
tutmasina yardimer olmaktadir (Camp vd., 2022).

Artirilmig Uretkenlik: Calisanlarin tercih ettikleri ortamlarda caligmalarr,
odaklanma ve verimliligi artirabilir (Eliza, 2023). Ayrica, dijital ig birligi
araglar1 (Slack, Trello, Zoom) sayesinde ekip koordinasyonu kolaylagmaktadir.
Calisanlarin kigisel tercihlerine uygun bir ¢aliyma ortaminda bulunmalari, is
performansint olumlu yonde etkileyebilir. Bu tiir bir ortam, ¢alisanlarin daha
rahat ve motive hissetmelerini saglayarak konsantrasyonlarini artirabilir.
Bu durum, yaraticihg: tegvik edebilir ve is kalitesini ytikseltebilir. Ayrica,
caliganlarin kendi galigma ritimlerine ve aligkanliklarina uygun bir ortamda
bulunmalari, ig-yagam dengesini iyilestirerek genel memnuniyetlerini
artirabilir (Eliza, 2023). Dijital ig birligi araglar1, uzaktan ¢aliyma ve esnek
caliygma modellerinin yaygilagmasiyla birlikte ekip koordinasyonunda
onemli bir rol oynamaktadir. Slack, Trello ve Zoom gibi platformlar, ekip
tiyeleri arasinda anlik iletigimi, gorev yonetimini ve video konferanslart
kolaylastirarak, fiziksel olarak ayn1 mekinda bulunmayan galisanlarin etkili bir
sekilde is birligi yapmalarini saglar. Bu araglar, proje takibi, dosya paylagimi
ve ekip i¢i iletisimi merkezi bir noktada toplayarak, is siireglerinin seffafligini
artirir ve verimliligi yiikseltir. Sonug olarak, dijital is birligi araglari, modern
i3 diinyasinda esneklik ve verimlilik arasinda bir koprii gorevi gorerek,
orgiitlerin daha gevik ve adaptif olmalarina katkida bulunmaktadur.

Siirdiiriilebilirlik ve Cevresel Fayda: Sanal orgiitler, ofis kullaniminin
azaltilmasi ve is seyahatlerinin minimuma indirilmesi sayesinde karbon ayak
izini diigtirerek kurumsal siirdiiriilebilirlige katki saglar. Ofis alanlarinin daha
az kullanilmasi, enerji tiiketimini, su kullanimini ve atik tiretimini azaltirken,
1§ seyahatlerinin azaltilmasi da ulagim kaynakli karbon emisyonlarini diistiriir.
Bu uygulamalar, sanal orgiitlerin gevresel etkilerini azaltarak, siirdiirtilebilirlik
hedeflerine ulagmalarina yardimei olmaktadir.
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2.5. Sanal Orgiit Yapilarinin Zorluklari ve Goziim Onerileri

2.5.1. Giiven Olusturma ve Siirdiirmede Zorluklar: Yiiz yiize etkilesim
eksikligi, sanal ekiplerde kalic1 glivenin olusumunu engellemektedir. Kiiltiirel
tarkliliklar ve cografi mesafe, “gegici giiven” (swift trust) olarak adlandirilan
kirilgan bir giiven dinamigi yaratmaktadir.Yiiz yiize etkilegimin olmamasi,
sanal ekiplerde giiven olusumunu 6nemli 6lg¢lide zorlagtirmaktadir. Bu
durum, ekip iiyeleri arasinda dogrudan iletigim ve beden dili gibi geleneksel
giiven olugturma mekanizmalarinin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Bu
eksikligin sanal ekiplerde kalict ve saglam bir giiven ortami olugturmanin
ontindeki temel engellerden biri oldugunu vurgulamaktadir. Sanal ekiplerde
gozlemlenen bu giiven olusturma zorlugu, kiiltiirel farkhliklar ve cografi
mesafe faktorleriyle daha da karmagik hale gelmektedir. Bu kosullar
altinda, ekip iiyeleri arasinda “gegici giiven” olarak adlandirilan bir dinamik
ortaya ¢ikmaktadir. Gegici giiven, ekip tiyelerinin hizli bir gekilde ig birligi
yapabilmelerini saglasa da, uzun vadede siirdiiriilebilir ve derinlemesine
bir giiven iliskisinin yerini tutamamaktadir. Bu durum, sanal ekiplerin
yonetiminde ve performansinda onemli zorluklar yaratmakta ve ekip
liderlerinin bu kirilgan giiven dinamigini giiglendirmek igin 6zel stratejiler
gelistirmelerini gerektirmektedir (Jarvenpaa ve Leidner, 2006; Guinaliu ve
Jorddn, 2016).

2.5.2. Tletisim Engelleri: Cografi dagilim, zaman dilimi farkhiliklar1 ve
kiiltiirel gesitlilik, iletisimde kesintilere yol agmaktadir. Yanls teknoloji segimi
(0rnegin, karmagik gorevlerde e-posta kullanimi) bilgi akigini engellemektedir.
Cografidagilim, zaman dilimi farkhiliklari ve kiiltiirel gesitlilik, sanal takimlarda
iletisimi zorlagtiran 6nemli faktorlerdir. Bu engeller, ekip {iyeleri arasinda
etkili ve zamaninda bilgi paylagimini engelleyebilir, yanls anlagilmalara yol
agabilir ve is akigint sekteye ugratabilir. Ornegin, farklt zaman dilimlerinde
caligan ekip tiyeleri, gergek zamanl iletisim igin ortak bir zaman bulmakta
zorlanabilir, bu da projelerin ilerlemesini yavaglatabilir. Kiiltiirel farkliliklar ise
iletisim tarzlari, 1§ yapma bigimleri ve beklentiler konusunda anlagmazliklara
neden olabilir. Uygun olmayan teknoloji segimi, sanal takimlarda iletigim
sorunlarini daha da derinlestirebilir. Ozellikle karmagik gorevler igin e-posta
gibi asenkron iletisim araglarimin kullanilmasi, bilgi akigin1 6nemli olgiide
engelleyebilir. Bu tiir durumlarda, anlik mesajlagma veya video konferans
gibi daha etkilesimli ve zengin medya araglarmin kullanilmas: daha uygun
olabilir. Dogru teknoloji segimi, ekip iiyelerinin gorevin karmagikligina ve
iletisim ihtiyaglarina uygun araglart kullanmasini saglayarak, bilgi paylagimini
kolaylastirabilir ve ekip performansini artirabilir (Sivunen ve Valo, 2006).
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2.5.3. Takim Dinamigi ve Aidiyet Sorunlar1: Sanal takimlarda fiziksel
etkilesimin yoklugu, takim kimligi ve uyumunun olusturulmasinda 6nemli
zorluklar teskil etmektedir. Kirkman ve arkadaglarmni (2002) belirttigi
tizere, yliz ylize temasin olmamasi, takim iiyeleri arasinda giiglii kigilerarasi
iligkilerin ve ortak bir amag¢ duygusunun gelisimini engelleyebilir. Bu durum,
etkili bir takim ¢aligmasi igin kritik unsurlar olan giiven ingasi, ¢abalarin
koordinasyonu ve kolektif bir takim ruhu olugturma konularinda zorluklara yol
agabilir. Ayrica, sanal ortamlarda takim tiyelerinin yagsadigi izolasyon, bireysel
motivasyon ve genel takim performansi tizerinde olumsuz etkiler yaratabilir.
Kirkman ve arkadaglarinin (2002), takim iyelerinin meslektaglarindan
kopuk hissettiklerinde, katiim ve takim hedeflerine baglilikta bir azalma
yasayabileceklerini vurgulamaktadir. Bu izolasyon duygusu, etkili iletigimi ve
bilgi paylagimini da engelleyerek yanliy anlamalara, iiretkenligin azalmasina
ve takima ait olma duygusunun azalmasmna neden olabilir. Bu zorluklar
azaltmak amaciyla sanal takimlar, sosyal varligi artirmak, diizenli iletigimi
kolaylagtirmak ve sanal takim kurma etkinlikleri igin firsatlar yaratmak iizere
stratejileri proaktif bir gekilde uygulamalidir.

2.5.4. Kiiltiirel ve Dilsel Bariyerler: Kiiresel takimlarda dil farkliliklari,
iletigim stireglerini karmagiklagtirarak yanhs anlamalarin ve ¢atigmalarin
ortaya ¢ikmasmna neden olabilir. Ekip iyeleri arasindaki dil yetkinligi
tarkliliklar1, fikirlerin dogru aktarilmasini engelleyebilir ve bilgi paylagimini
sinurlayabilir. Bu durum, projelerin ilerleyigini yavaslatabilir ve ekip i¢i gliven
olusumunu zorlagtirabilir. Ayrica, dil bariyerleri nedeniyle bazi ekip tiyeleri
tartigmalara daha az katilabilir, bu da karar alma siireglerinde dengesizliklere
yol agabilir (Sivunen ve Valo, 20006). Kiiltiirel normlar arasindaki farkliliklar,
kiiresel takimlarin uyum iginde ¢aliymasini daha da zorlastirmaktadir.
Tletigim tarzlar, 6rnegin dogrudan veya dolayl iletisim tercihleri, kiiltiirler
arasinda biiyiik ol¢lide degisebilir. Benzer sekilde, karar alma siiregleri de
kiiltiirel baglama gore farklilik gosterebilir; bazi kiiltiirler hiyerargik yapilart
tercih ederken, digerleri daha katihimcr yaklagimlart benimseyebilir. Bu
tarklihiklar, ekip tyeleri arasinda anlagmazliklara ve yanls yorumlamalara
neden olabilir, ekip dinamiklerini olumsuz etkileyebilir ve ortak hedeflere
ulagmayi zorlagtirabilir (Jarvenpaa ve Leidner, 2000).

2.5.5. Teknolojiye Bagimlilik ve Teknik Sorunlar: Dijital araglarda
meydana gelen kesintiler veya uyumsuzluklar, is siireglerinin aksamasina
neden olmaktadir (Kimble, 2010). Teknoloji okuryazarhigr diisitk olan
tiyeler, ekip verimliligini olumsuz etkileyebilir (Flammia vd., 2010). Dijital
araglarin ig siireglerindeki rolii giderek artmakta, ancak bu araglarda yaganan
sorunlar 6nemli aksakliklara yol agabilmektedir. Kimble’in (2010) belirttigi
gibi, dijital sistemlerdeki kesintiler veya uyumsuzluklar ig akigin1 dogrudan
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ctkilemekte ve verimliligi diisiirmektedir. Bu durum, o6zellikle dijital
araglara bagiml hale gelen modern is ortamlarinda kritik bir sorun haline
gelmektedir. Ornegin, bir video konferans sisteminin ¢okmesi, uluslararas:
bir toplantinin iptal edilmesine veya ertelenmesine neden olabilir, bu da
zaman ve kaynak israfina yol agar. Teknoloji okuryazarhigy, dijital ¢agda
ekip performansini etkileyen 6nemli bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Flammia ve digerlerinin (2010) ¢aliymasinda vurgulandigy tizere, teknoloji
kullaniminda yeterli beceriye sahip olmayan ekip iiyeleri, genel verimliligi
olumsuz etkileyebilmektedir. Bu durum, sadece bireyin kendi performansini
degil, tiim ekibin caliyma dinamigini etkileyebilir. Ornegin, paylagilan bir
dijital belge tizerinde ig birligi yaparken, teknoloji kullaniminda zorlanan
bir iiye, projenin ilerlemesini yavaslatabilir veya hatali veri giriglerine neden
olabilir. Bu nedenle, orgiitlerin teknoloji egitimine ve dijital yetkinliklerin
gelistirilmesine 6nem vermeleri, ekip verimliligini artirmak igin kritik neme
sahiptir.

2.5.6. Paylagimli Liderlik: Yetki dagilimi1 ve rol netligi saglayarak giiveni
artirma (Han ve Hazard, 2022). Paylagimli liderlik, geleneksel hiyerargik
liderlik modellerinden farkli olarak, orgiit i¢indeki yetki ve sorumluluklarin
daha genis bir ¢er¢evede dagitilmasini 6ngoren bir yaklagimdir. Bu model,
karar alma siireglerini demokratiklestirerek ve ¢aliganlarin uzmanlik alanlarina
gore liderlik rollerini iistlenmelerine olanak taniyarak, orgiitsel etkinligi
ve verimliligi arttirmay1 hedefler. Han ve Hazard’in (2022) ¢aliymasinda
vurgulandig1 gibi, paylagimh liderlik, yetki dagilimi ve rol netligi saglayarak
ckip igindeki giiven ortamini giiglendirir. Bu liderlik yaklagimu, 6rgiit igindeki
iletigimi ve ig birligini geligtirirken, ayn1 zamanda ¢aliganlarin motivasyonunu
ve baglihigini da artirir. Yetkilerin dagitilmasi, ¢alisanlarin kendi alanlarinda
daha fazla inisiyatif almalarini saglar ve bu da yaraticithg ve yenilikgiligi
tegvik eder. Rol netliginin saglanmasi ise, her bireyin sorumluluklarini ve
beklentilerini agik¢a anlamasina yardimci olur, boylece potansiyel gatigmalar:
azaltir ve ekip uyumunu artirir. Sonug olarak, paylagiml liderlik, orgiitlerin
daha esnek, adaptif ve rekabetgi olmalarina katkida bulunur.

2.5.7. Sosyo Duygusal Iletisim: Diizenli sanal sosyal etkinlikler
ve informal sohbet kanallari olusgturma (Flammia vd., 2010). Sosyo
Duygusal iletigim, uzaktan galigma ortamlarinda ekip iiyeleri arasindaki bagi
giiclendirmek ve ig birligini artirmak igin kritik bir 6neme sahiptir. Diizenli
sanal sosyal etkinliklerin diizenlenmesi, ¢aliganlarin resmi i ortaminin diginda
etkilesimde bulunmalarina olanak tanir. Bu etkinlikler, sanal kahve molalari,
gevrimigi oyun oturumlari veya uzaktan ger¢eklestirilen takim olugturma
aktiviteleri geklinde olabilir. Bu tiir faaliyetler, ekip yelerinin birbirlerini
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daha iyi tanimalarina, ortak ilgi alanlarini kegfetmelerine ve is dig1 konularda
da baglanti kurmalarina yardimei olur (Flammia vd., 2010).

Informal sohbet kanallar1 olusturmak, ¢ahganlarin giinliik etkilesimlerini
destekleyen bir diger onemli stratejidir. Bu kanallar, anlik mesajlagma
platformlar1 veya girket i¢i sosyal aglar araciigiyla kurulabilir. Caliganlar
bu kanallarda ig ile ilgili olmayan konularda sohbet edebilir, deneyimlerini
paylagabilir ve birbirlerine destek olabilirler. Bu tiir informal iletigim
firsatlari, ofis ortaminda dogal olarak ger¢eklesen sosyal etkilesimleri sanal
ortamda taklit ederek, uzaktan calijan ekip tyeleri arasinda bir aidiyet
duygusu ve baglilik olusturur. Sonug olarak, bu uygulamalar ekip tiyelerinin
motivasyonunu artirir, i§ stresini azaltir ve genel iy memnuniyetini yiikseltir
(Flammia vd.., 2010).

2.5.8. Uygun Teknoloji Kullanimi: Gorev karmagikligina gore arag
segimi, sanal takimlarin etkinligini ve verimliligini artirmada kritik bir rol
oynamaktadir (Sivunen ve Valo, 2006). Iletisim ve is birligi siireglerini
optimize etmek amaciyla, karmagik projeler i¢in video konferans sistemleri
tercih edilebilir. Bu sistemler, yiiz yiize iletisime en yakin deneyimi sunarak
gorsel ipuglarimin paylagiimasina olanak tamir ve boylece ekip liyelerinin
karmagik fikirleri daha etkili bir gekilde tartigmasini ve anlamasini saglar. Ote
yandan, daha basit gorevler veya hizli bilgi aligverisi gerektiren durumlar igin
anlik mesajlagma veya e-posta gibi daha az karmagik araglar yeterli olabilir.
Teknoloji segiminde ayrica ekip iiyelerinin cografi dagilimi, zaman dilimi
farkliliklart ve teknolojik altyapr gibi faktorler de dikkate alinmalidir. Dogru
teknolojinin segilmesi, iletigim engellerini azaltir, ig birligini giiglendirir ve
sonug olarak sanal takimlarin performansini artirir.

2.5.9. Kiiltiirel Duyarlilik Egitimleri: Capraz kiiltiirel iletisim
becerilerinin gelistirilmesi (Jarvenpaa ve Leidner, 20006), farklh kiiltiirel
ge¢miglere sahip bireyler arasinda etkili iletisim kurma yetenegini ifade
etmektedir. Bu beceriler, kiiresellesen i diinyasinda ve ¢ok kiiltiirlii
toplumlarda giderek daha fazla ©nem kazanmaktadir. Jarvenpaa ve
Leidner’in  (2006) ¢alismasinda vurgulandigr {izere, bu becerilerin
gelistirilmesi, kiiltiirel farkhiliklarin anlagilmasini, empati kurma yetenegini
ve farkli iletisim stillerine uyum saglama esnekligini i¢ermektedir.
Capraz kiiltiire] iletisim  becerilerini  gelistirmek amaciyla, bireylerin
oncelikle kendi kiiltiirel varsayimlarinin ve 6nyargilarinin farkinda olmalar:
gerekmektedir. Ardindan, farkli kiiltiirlerin degerlerini, normlarini ve iletigim
tarzlarin1 6grenmek igin aktif bir ¢aba gostermeleri onem arz etmektedir.
Bu siireg, kiiltiirleraras1 deneyimler yagamayi, dil 6grenmeyi ve kiiltiirel

farklihklar hakkinda egitim almay: igerebilir. Ayrica, agik fikirlilik, sabir
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ve belirsizlige kargi tolerans gibi kisisel niteliklerin gelistirilmesi de gapraz
kiiltiirel iletisim becerilerinin gelistirilmesinde kritik bir rol oynamaktadr.

SONUGC

Dijital doniigiim, yalnizca teknolojik bir gegis siireci olarak degil,
ayni zamanda oOrgiitsel yapilarin, i yapma bigimlerinin ve deger tiretim
stireglerinin koklii bir gekilde yeniden tanimlandigr bir paradigma degigimi
olarak degerlendirilmektedir. Bu doniigiim, organizasyonlarin yalmzca dijital
teknolojileri benimsemeleriile sinirli kalmayip, aynizamandastratejik, kiiltiirel
ve operasyonel diizeyde de derinlemesine bir degisim gerektirmektedir. Bu
stiregte, sanal orgiitler, dijital ¢agin sundugu olanaklar1 en etkin bi¢imde
degerlendiren organizasyonel bir form olarak 6ne ¢tkmaktadir.

Sanal oOrgiitler, fiziksel sinirlamalardan bagimsiz, esnek, g¢evik ve
kiiresel Olgekte faaliyet gosterebilen yapilariyla dijital dontigtimiin stratejik
gerekliliklerine giiglii bir yanit sunmaktadir. Artan rekabet baskisi, miisteri
beklentilerindeki hizli degisim ve siirdiiriilebilirlik gibi yeni nesil ihtiyaglar
karsisinda sanal orgiitler, maliyet avantaji, kiiresel yetenek erisimi, inovasyon
kapasitesi, miigteri odaklilik ve kaynak verimliligi gibi 6nemli faydalar
sunmaktadir. Bu faydalar, geleneksel orgiit yapilarimin sinirlarini agan
¢oziimler sunarak organizasyonlarin daha gevik ve verimli hale gelmesine
olanak tanimaktadir.

Dijital doniigiim, teknolojik ilerlemenin Otesinde, organizasyonlarin tiim
yonlerini etkileyen kapsamli bir degisim stirecidir. Bu siireg, iy modellerinin
yeniden tasarlanmasini, miigteri etkilesimlerinin doniistimiinii ve operasyonel
verimliligin artirlmasini igerir. Sanal orgiitler, bu doniigiimiin merkezinde
yer alarak, gelencksel fiziksel sinirlamalari asan, cografi engelleri ortadan
kaldiran ve ger¢ek zamanl igbirligini miimkiin kilan yapilar olarak one
¢tkmaktadir. Dijital teknolojilerin etkin kullanimi sayesinde, sanal orgiitler,
dagiik ekipleri bir araya getirerek bilgi paylagimini hizlandirmakta ve karar
alma stireglerini optimize etmektedir.

Sanal orgiitlerin sundugu avantajlar, dijital cagin karmasik zorluklariyla
baga ¢tkmada kritik 6neme sahiptir. Maliyet etkinligi, sabit ofis giderlerinin
azaltilmas1 ve kaynak paylagimi yoluyla saglanirken, kiiresel yetenek
havuzuna erigim, organizasyonlarin en yetkin uzmanlara ulagmasini miimkiin
kilmaktadir. Inovasyon kapasitesi, farkli perspektiflerin ve fikirlerin hizla bir
araya getirilmesiyle artarken, miisteri odaklilik dijital platformlar aracihigyla
daha kisisellestirilmig ve hizli hizmet sunumu ile gii¢lendirilmektedir. Kaynak
verimliligi, diyjital araglar ve siireclerin optimize edilmesiyle maksimize
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edilmektedir. Bu 6zellikler, sanal orgiitlerin hizla degisen pazar kogullarina
uyum saglayabilmesini ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesini saglar.

Sonug olarak, dijital doniigiim yalmzca teknolojik bir yenilik degil, aym
zamanda orgiitlerin i3 yapma bigimlerini, stratejik yaklagimlarini ve deger
tiretme siireglerini derinden doniistiiren bir olgudur. Sanal orgiitler, bu
doniigiimiin en giiglii temsilcileri olarak, dijital ¢agin hizla degisen kogullarina
uyum saglama ve siirdiirtilebilir bagariy1 elde etme potansiyeline sahiptir.
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Gelenekselden Dijitale Dontigtim: Erasmus
Ogrencileri I¢in Ogrenci Topluluklarinda
Merkeziyetsiz Otonom Organizasyon Modeli 3
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Ozet

Erasmus 6grenci topluluklarinda yonetigim siiregleri genellikle hiyerarsik
ve biirokratik yapilara dayandigindan, uluslararasi 6grencilerin katilimi
simrh  kalabilmektedir. Karar alma mekanizmalarinda seffafhk eksikligi,
kiiltiire]l ve dilsel bariyerler ile zaman-mekan kisitlamalari, bu topluluklarin
kapsayiciligimi - ve  siirdiirtilebilirligini  olumsuz yonde etkilemektedir.
Blokzincir teknolojisine dayali merkeziyetsiz otonom organizasyon (DAO)
modeli, sz konusu sorunlara yenilik¢i bir ¢6ziim Onerisi sunmaktadir.
Akilli sozlesmeler aracihigiyla isleyen DAO’lar, kararlarin otomatik ve geffaf
bicimde uygulanmasini saglayarak demokratik katihmi gli¢lendirmekte,
kiiltiirel gesitlilikten dogan kolektif zekay: harekete gecirmektedir. Caligma
kapsaminda DAO modelinin Erasmus 6grenci topluluklarina uyarlanabilirligi
tartigitlmug; seffaf oylama, esit soz hakki, zaman ve mekin esnekligi, kisa
donemli katilimeilar igin siirdiiriilebilir etki ve giiven ortaminin olusturulmasi
gibi avantajlar vurgulanmugtir. Ayrica, agamali bir gegis siireci ile DAO’nun
geleneksel yapilara entegre edilebilecegi 6rnek bir senaryo iizerinden
agiklanmugtir. Bununla birlikte, teknik bilgi eksikligi, token temelli giic
yogunlagmasi, diigiik katiim oranlart ve DAO’larin hukuki statiisiine
dair belirsizlikler temel zorluklar olarak ©ne ¢ikmaktadir. Sonug olarak
DAO modeli, yalnizca teknolojik bir yenilik degil, ayni zamanda 6grenci
topluluklarinin katihmar kiiltiirtinti gii¢lendiren ve uluslararast 6grencilerin
aktif' sz sahibi olmasina olanak taniyan doniigiimsel bir yonetigim bigimi
olarak degerlendirilmektedir.
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1. Girig

Max Weber’in ideal biirokrasi modeli, rasyonel-hukuksal otorite,
uzmanlagma, hiyerarsik yap1 ve yazili kurallar biitiinii tizerine insa edilmistir
(Ferreira & Serpa, 2019). Bu model, Sanayi Devrimi’nin karmagik ve biiyiik
Olgekli organizasyonel ihtiyaglarina bir yanit olarak ortaya ¢ikmis, verimlilik,
ongoriilebilirlik ve istikrar saglamigti. Ancak, bu yapisal ozelliklerin
katihgy, 21. yiizyillin dinamik ve bilgi odakli ekonomisi baglaminda 6nemli
siirhliklar yaratmaktadir. Biirokratik yavaglik ve esneklikten yoksunluk,
organizasyonlarin hizla degisen pazar kosullarina ve rekabetgi baskilara
adaptasyonunu engellemektedir. Literatiirde, Burns ve Stalker bu durumu
mekanik (biirokratik) ve organik (esnek) yapilar arasindaki zithik iizerinden
agiklamaktadir. Mekanik yapilar, istikrarli gevreler i¢in uygunken, organik
yapilar ¢eviklik ve inovasyon gerektiren dinamik ortamlar igin daha iglevsel
goriilmektedir (Kessler vd., 2017). Bu baglamda, biirokratik modelin
yukaridan agagiya tek yonlii bilgi akisi, organizasyonun alt katmanlarinda
yer alan ¢ahiganlarin bilgi ve deneyimlerinden faydalanmay1 sinirlandirmakea,
bu da inovasyon potansiyelini kisitlamaktadir.

Yukarida bahsedilen organizasyonel sinirliliklar, sadece kar amaci giiden
isletmelerle sinirh kalmayip, sivil toplum ve ozellikle iiniversite Ogrenci
topluluklarinda da belirgin bir gekilde kendini gostermektedir. Geleneksel
ogrenci topluluklari, genellikle bagkan ve yonetim kurulu etrafinda gekillenen
dikey bir hiyerargiye dayanmaktadir. Bu yapi, Putnam’in sosyal sermaye teorisi
(Siisiainen, 2003) baglaminda ele alindiginda, yatay iliskilerin ve karsilikls
giivenin geligmesini kisitlamaktadir. Goniilliiliik esasina dayanan bu yapilar,
stirdiiriilebilirliklerini ve tiyelerinin baglihigini, kararlarin alinma siireglerine
katihmlarina borgludur. Ancak merkeziyet¢i karar alma mekanizmalari,
katilimcr yonetigim (participatory governance) ilkelerini zayiflatmaktadir.

Bu durum, ozellikle uluslararasi ogrenci hareketliligi baglaminda
daha karmagik bir hal almaktadir. Erasmus gibi degisim programlariyla
iilke degistiren Ogrenciler, dil ve kiiltiir farkliliklarinin yani sira, yerlesik
sosyal aglara erigim zorluklar1 nedeniyle topluluklarda ikincil bir konuma
itilebilmektedir. Geleneksel orgiit yapisi, onlarin karar alma siireglerine
katihmini sinirlandirmakta, fikirlerini ifade etme imkanlarini daraltmakta
ve aktif iiyelik deneyimini pasif bir katiim modeline indirgemektedir. Bu
durum, topluluklarin kiiltiirel gesitlilikten ve farkli bakis agilarindan dogan
kolektif zekd potansiyelini atil birakmasina yol agabilmektedir. Boylece,
birincil amaci sosyallesme, 6grenme ve kiiltiirel etkilegim olan bu platformlar,
kendi dogalarinin birincil potansiyelini kaybetmektedir.
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Blokzincir teknolojisinin yiikseligiyle birlikte ortaya ¢ikan Merkeziyetsiz
Otonom Organizasyon (DAO) modeli, yukarida belirtilen yapisal sorunlara
radikal bir ¢6ziim 6nerisi sunmaktadir. DAO’lar, karar alma mekanizmalarini
merkezi bir otoriteden uzaklagtirarak, tiim iiyelerin geffat ve giivenilir bir
sekilde oy kullanmasina olanak taniyan bir dijital yonetisim modelidir.
Bu modelin temelinde, kararlarin akilli kontratlar aracihgiyla otomatik ve
giivenilir bir gekilde yiiriitiilmesi yatmaktadir (Singh & Kim, 2019). Bu
yaklagim, biirokratik gecikmeleri ortadan kaldirmakta, organizasyon igi
stiregleri hizlandirmakta ve hesap verebilirligi maksimize etmektedir.

DAO’larin sundugu bu yapisal esneklik ve seffatlik, 6grenci topluluklar:
baglaminda devrim niteliginde bir doniigiim vadetmektedir. Ozellikle Erasmus
ogrencileri gibi kisa siireli ve cografi olarak daginik iiyeler, dijital ortamda
seffaf bir oylama ve karar alma sistemine dahil olabilmektedir. DAO modeli,
farkh kiiltiirel ve akademik ge¢mislerden gelen iiyelerin dijital demokrasi
ilkeleri dogrultusunda esit s6z hakkina sahip olmasini saglamaktadir.
Boylece, topluluk iginde dogabilecek fikir ve projeler, hiyerargik engellere
takilmadan kolektif bir zekayla degerlendirilip hayata gegirilebilmektedir.
Blokzincir teknolojisi, kimlik dogrulama ve oy mekanizmalarini giivenilir
bir sekilde yoneterek, katilimcilarin anonimligini korurken ayni zamanda
sistemin biitiinliigiinii de giivence altina almaktadir.

DAO modeli, 6grenci topluluklarini 21. yiizyilin dinamik ve gok kiiltiirli
gerekliliklerine uygun, inovatif ve kapsayict bir yapiya doniistiirmektedir.
Weber’in biirokratik modelinin getirdigi sinirliliklar, bilgi gaginin gerektirdigi
hiz, esneklik ve katim ihtiyacina cevap verememektedir. DAO’lar, bu
boslugu doldurarak, kolektif zekanin harekete gegirilmesini ve topluluklarin
stirdiirtilebilir bir gekilde gelisgimini miimkiin kilmaktadur.

2.0 grenci Topluluklar:

C)grenci topluluklari,tiniversitelerde 6grencilerinakademik, sosyal, kiiltiirel
veya politik amaglarla bir araya gelerek olugturduklar1 orgiitlenmelerdir.
Bu yapilar, 6grencilerin aidiyet duygusunu giiclendirmekte, sosyallegme
ve mesleki gelisim firsatlari yaratmaktadir. Ornegin, Roma Ogrenci
Topluluklar tizerine yapilan bir galigma, bu tiir 6rgiitlenmelerin kapsayici
egitim ortamlarinin ingasinda kritik bir rol oynadigini gostermektedir (Varga
& Trendl, 2022). Benzer sekilde, Teksas Universitesi’ndeki Osler Ogrenci
Topluluklari, tip 6grencilerinin mesleki kimlik kazanimlarina katki saglayan
bir arag olarak tanimlanmugtir (Malloy, 2012).

Ogrenci topluluklarinin  en 6nemli avantaji sosyal entegrasyonu
kolaylagtirmasidir. Gallagher ve Gilmore™un (2013) ¢aligmalarina gore,
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bu topluluklar Ogrencilerin {niversiteye uyumunu hizlandirmakta ve
okulu birakma oranlarini diiglirmektedir. Ayrica, uluslararasi 6grencilerin
gegls siireglerinde de arkadaghk iligkileri ve topluluk destegi 6nemli bir
rol oynamaktadir (Menzies & Baron, 2014). Bireysel gelisim agisindan
bakildiginda, topluluklar liderlik, iletisim, organizasyon becerileri gibi
yetkinliklerin gelismesine olanak tanidigi goriilmektedir. Ayrica politik
ve toplumsal katilmi artirarak Ogrencilerin  “aktif yurttaghk” bilinci
kazanmalarina destek olmaktadir (Loader vd., 2015). Cesitliligin yiiksek
oldugu kampiislerde ise, topluluklarin sundugu etkinlikler farkli kiiltiirlerden
ogrencilerin  kaynagmasina zemin hazirlamakta, bu da {iniversitelerde
kapsayici bir sosyal iklimin olugmasina katki sunmaktadir (Karimi & Matous,
2018).

Her ne kadar 6grenci topluluklar1 bir¢ok fayda sunsa da baz riskler ve
engeller de barindirmaktadir. Oncelikle, topluluklar arasinda marjinallesme
ve diglanma olasihigr bulunmaktadir. Bazi 6grenciler kendilerini belirli
gruplardan soyutlanmus hissedebilmektedir (Gallagher & Gilmore, 2013).
Ayrica, yonetisim sorunlari, demokratik isleyisin zayiflamasi veya finansal
kaynaklarin adil dagitilmamas: gibi sorunlar yaganabilmektedir. Toronto
Universitesi’nin  Ogrenci  Topluluklar1  Zirvesi raporu, topluluklarin
ozerkligini korurken ayni zamanda seffat ve demokratik bir yapiya sahip
olmalarinin zorunlu oldugunu vurgulamaktadir (Ainslie vd., 2014). Bunun
yant sira, topluluklarin tiniversite yonetimleriyle iligkileri de zaman zaman
tartigmalara yol agabilmektedir. Destek ve denetim arasindaki denge hem
ogrencilerin ozgiir orgiitlenme hakki hem de tiniversitenin diizenleyici rolii
acisindan kritik bir konudur.

Ogrenci topluluklari, yiiksekogretim kurumlarinda yalnizca sosyallesme
alanlar1 degil, ayn1 zamanda bireysel gelisim, kapsayicilik ve toplumsal
katihm igin Onemli araglardir. Avantajlar1 arasinda sosyal entegrasyon,
kigisel ve profesyonel gelisim, kiiltiirel gesitlilige katki ve politik bilinglenme
bulunurken; dezavantajlari arasinda diglanma riski, yonetimsel sorunlar ve
kaynaklarin adil kullanimina iliskin sikintilar yer almaktadir. Bu nedenle,
ogrenci topluluklarinin saglikls igleyebilmesi igin hem tiniversite destegi hem
de igsel demokratik mekanizmalarin giiglendirilmesi gerekmektedir.

2.1. Ogrenci Topluluklarinda Erasmus Ogrencileri

Erasmus programi, birincil amaglarindan biri olarak kisa donemli
uluslararast  6grenci  hareketliligini  destekleyen, Avrupa Birligi’nin
amiral gemisi programlarindan biridir. Erasmus 6grencileri, kendi ve ev
sahibi kurumlarinin egitim siireglerini, 6grenme ortamlarini ve 6grenci
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yasam kogullarin1 kargilagtirma konusunda benzersiz bir konumdadir.
Uluslararasilagmanin  artmasiyla birlikte, ogrenci topluluklarimin da iiye
profilleri degisim gostermektedir. Ozellikle Erasmus progranu kapsaminda
tarkli tilkelerden gelen 6grencilerin yerel 6grenci topluluklarina katilimi, gok
kiiltiirlii bir ortamin olugmasini saglamaktadir. Bu durum, topluluklarin hem
bir 6grenme hem de kiiltiirleraras: etkilesim alan1 haline gelmesine katkida
bulunmaktadir. Ne var ki, Erasmus 6grencileri ¢ogu zaman bu topluluklarda
aktif katihm konusunda gesitli engellerle kargilagmaktadir.

Klemenci¢ vd. (2017) Erasmus Ogrencilerinin, egitim kalitesini
tyilestirmeye yonelik Onerileri olmasina ragmen, bu Onerilerini dile
getirebilecekleri bir alan bulamamalarini yaygin bir sorun olarak ortaya
koymus; Slovenya’da yapilan bir arastirma kapsaminda, yurda donen Erasmus
ogrencilerinin, edindikleri zengin deneyimlere ve kurumlarinda nelerin farkll
yapilabilecegine dair fikirleri olmasina kargin, bunlari dile getirebilecekleri bir
ortam olmadig; i¢in hayal kirikhigina ugradiklar: belirtilmigtir. Lee (2010)
bu konudaki literatiiriin gogunu sorunlari 6grencilerin “uyum saglamas1” ve
“baga ¢ikmasr” gereken durumlar olarak degerlendirirken, bazi ¢aligmalarin
ise kurumlarin, uluslararas1 ogrencileri diglayarak veya Otekilestirerek
bu olumsuz deneyimlerdeki roliinii sorguladigini vurgulamistir. Ayrica
uluslararast  6grencilerin, o6zellikle ev sahibi {ilkenin yerlilerinden
belirgin bir sekilde farkli olmalar1 durumunda ayrimcilik ve diigmanlikla
kargilagabildigini, farkl diistince bi¢imine sahip 6grencilerin ¢alismalarinin
on yargi ile yetersiz bulunabilecegi ve bu durumun da 6grencilerin 6zgiivenini
azaltacagini belirtmistir. Sherry vd. (2010) bazi kurumlarin, uluslararasi
ogrencilerin sadece akademik ihtiyaglarina odaklandiginda, onlarin yeni
egitim ortamindaki basar1 veya bagarisizhiklarindaki 6nemli faktorleri goz
ardr ettigini, 6grencilerin “uyum saglamast” gerektigine yonelik vurgularinin
tim sorumlulugu 6grenciye yiikledigini vurgulamig; yeni bir kiiltiirde ve
farkl sistemle kargilagan uluslararas1 6grencilerin sosyal etkilesimde sorunlar
yagadigini belirmigtir. Benzer sekilde Heng (2018) yapmig oldugu ¢aligmada
ogretim iyelerinin Cinli uluslararas1 6grencileri dil bariyeri konusunda
kritize ettiklerini bu durumu da 6grencilerin kendi kiiltiirlerinde bir araya
gelme egiliminde olmalarindan kaynakli farkl kiiltiirle sosyallesmediklerine
baglamugtir.

En yaygin sorunlardan biri, yabanci bir iilkede “digaridan gelen” bir
birey olma hissi ve bu hissin beraberinde getirdigi ¢ekingenlik olarak goze
carpmaktadir. Ayrica, yerel 6grencilerin kimi zaman yeni gelenlerin fikirlerine
mesafeli yaklagmasi veya onlar1 topluluk karar siireglerinde yeterince
dikkate almamasi, uluslararasi 6grencilerin topluluk igindeki etkinligini
kisitlamaktadir. Sonug olarak, farkli perspektifler ve yaratici fikirler gogu kez
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degerlendirilemeden goz ardi edilmekte, topluluklarin gelisim potansiyeli
sinirlandirilmaktadir. - Thomas  (2012)  yiiksekogretim  kurumlarinin,
ogrencilerin kuruma ve kurum biinyesindeki gesitli topluluklara duyduklar
aidiyet hissini pekigtirecek uygun kosullar1 tesis etmek amaciyla, 6grenci
topluluklarinin igleyigine stratejik miidahalelerde bulunma potansiyeline
sahip oldugunu, bu tiir proaktif yaklagimlarin, 6grencilerin akademik ve
sosyal gevreleriyle biitiinlesme siirelerini (sosyallesme) dogrudan etkileyerek,
onlarin iiniversite yagamina adaptasyonunu giiglendirecegini ve genel 6grenci
deneyimini zenginlegtirecegini belirtmistir. Bu miidahalelerin, miifredat dig1
etkinliklerin desteklenmesi, kapsayici topluluk yapilarinin tegvik edilmesi ve
ogrencilerin aktif katilimini kolaylagtiran mekanizmalarin olusturulmas: gibi
gesitli bigimlerde tezahiir edebilecegini vurgulamugtir.

2.2. Geleneksel Ogrenci Topluluklarmnin Smnirliliklart ve
Dijitallesme Thtiyact

Ogrenci topluluklar, {iniversite hayatinin ayrilmaz bir pargasi olarak
hem akademik hem de sosyal gelisime katki saglayan yapilardir. Bu
topluluklar, 6grencilerin orgiitlenme, iletigim, ig birligi ve liderlik becerilerini
gelistirmeleri i¢in 6nemli bir platform sunar. Ancak, ¢ogu 6grenci toplulugu
geleneksel yonetim anlayigi ile faaliyet gostermektedir. Bu yapi, genellikle
bir bagkan, yardimcilar ve yonetim kurulu iiyelerinden olugan hiyerarsik bir
modeli temel almaktadr.

Bu tiir bir orgiitlenme bigimi, belirli bir diizen ve sorumluluk dagilimi
saglasa da, glinlimiiziin hizli degisen ve ¢okkiiltiirlii iiniversite ortamlarinda
birtakim sinirliliklar ortaya ¢ikarmaktadir. Literatiir 6zetlendiginde genis tiye
kitlesinin kararlara dogrudan etki etmesini zorlagtiran katilim sorunu; hizh
aksiyon alinmasi gereken durumlara uyum saglayamayan biirokratik gecikme
sorunu; kararlarin geffaf gekilde paylagilmamasiyla ortaya ¢ikan geffaflik
eksikligi; yerel ogrencilerin agirhiginin ve dil farkhiliklarinin neden oldugu
kiiltiire]l ve dilsel engeller ve fiziksel toplantilara bagh kalan esnek olmayan
yapilar, geleneksel 6grenci topluluklarinin baglica sorunlaridir. Bu sorunlar,
topluluklarin yalnizca igleyisini degil, ayni zamanda kiiltiirel ¢esitliligi yonetme
kapasitesini de olumsuz etkilemektedir. Erasmus 6grencileri gibi kisa donemli
misafir 6grenciler igin ilave bir dizi kisitlama yaratmaktadir. Universite kayit
takvimleri, segim donemleri ve yonetim kurulu gorev stireleri gibi faktorler
gbz oniine alindiginda, bir Erasmus ogrencisinin geleneksel bir toplulukta
aktif ve esit bir rol almas1 zorlagmaktadir. Uluslararas: 6grencilerin katilimu,
tarkl1 bakig agilar1 ve yaratici fikirler igin biiyiik bir firsat sunarken, geleneksel
yapilar bu potansiyeli cogu zaman etkin bi¢gimde degerlendirememektedir.
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Tam da bu noktada, 6grenci topluluklarinin yonetsel ve 6rgiitsel isleyisinde
bir dijital dontigiim ihtiyaci dogmaktadir. Dijitallesme, yalmzca teknik bir
kolaylik degil; ayni zamanda seffaf, katilimc1 ve demokratik stireglerin hayata
gegirilmesi igin bir aragtir. Bu baglamda, blokzincir teknolojisinin sundugu
olanaklarla gelistirilen “Merkeziyetsiz Otonom Organizasyon” (Decentralized
Autonomous Organization-DAO) modeli, 6grenci topluluklarinin mevcut
sinirhiliklarini agmalari igin giiglii bir alternatif olarak 6ne ¢ikmaktadur.

Teknolojik gelismeler, 6zellikle dagitik sistemler, kriptografi ve internetin
genig erigimi, kurumlarin ve organizasyonlarin isleyis bi¢iminde radikal
degisimlere kap aralamugtir. Bu doniigiimiin en dikkat gekici tezahiirlerinden
biri, merkezi otoritelerden bagimsiz olarak igleyebilen sistemlerin ortaya
cikigt olmustur. Blokzincir teknolojisi, akilli sozlesmelerin bigcimlendirdigi
otomatik kurallar ve DAO’lar bu degisimin merkezinde yer alir. Bu kavramlar,
yalnizca teknolojik bilegenleri degil aymi zamanda hukuki, sosyolojik ve
yonetigimsel boyutlariyla da incelendiginde kurum teorisi agisindan yeni bir
paradigma sunmaktadir.

3. Blokzincir Teknolojisi

Blokzincir (Blockchain) teknolojisi, DAO’larin var olabilmesini saglayan
temel teknolojik altyapidir. Blockzincir teknolojisi, giivenin merkezi
bir otoriteye dayandirilmasiyla ilgili endigeleri etkili bir sekilde gideren
merkeziyetsiz bir bilgi iglem yaklasimi olarak ortaya ¢ikmugtir (Khan vd.,
2021). Satoshi Nakamoto tarafindan icat edilmig, ilk ve en bilinen kripto
para birimi olan Bitcoin’in matematiksel temelini ortaya koymus; belgeler
igin zaman damgali dagitik bir depolama sistemi gelistirme sorununa ¢oziim
getirerek herhangi bir tarafin veri veya zaman damgalarini fark edilmeden
degistiremeyecegini kanitlamugtir (Di Pierro, 2017). Yapisimin bir 6rnegi
sekil 1 tizerinde gosterilen blokzincir, dagitik defter teknolojisinin (DLT) en
yaygin kullanilan bigimlerinden biridir. Verilerin “bloklar” halinde toplanip
zincirleme olarak birbirine eklenmesi, her blokta 6nceki bloga dair kriptografik
baglantilar ve zaman damgalarinin bulunmasi gibi unsurlara dayanmaktadr.
Bu yapy, verilerin silinmezligini, degistirilemezligini ve merkezi olmayan
dogrulama mekanizmalarini desteklemektedir (Unal & Uluyol, 2020).
Akademik tanim agisindan, blokzincir; kullanicilarin iglemleri birbirine
zincirlenmis bloklar olarak kaydettigi, merkezi bir otoritenin olmadigi,
tiim katihmcilarin verilerin dogrulugunu denetleyebildigi ve sistemin geffaf,
tersine gevrilemez bir kayit defteri sundugu bir yapidir. Bu teknoloji finans,
tedarik zinciri, saglik, hukuk gibi alanlarda giivenlik, izlenebilirlik ve geffaflik
gibi avantajlar saglamaktadir (Avunduk & Asan, 2018).
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Sekil 1. Blokzincivi yapise (Tanviverdi vd., 2019)

3.1. Akilli S6zlesmeler

Akilli sozlesmeler (Smart Contracts), blokzincir teknolojisinin en devrimci
uygulamalarindan biridir ve DAO’larin igleyisinin temelini olugturmaktadir.
Ilk olarak Nick Szabo (1997) tarafindan kavramsallastirilan akill sézlesmeler,
“kogullarin ve sonuglarin kriptografik olarak giivence altina alindigi ve
kodlandig bir protokol” olarak tanimlanmaktadir. Geleneksel sozlesmelerin
aksine, akilli sozlesmeler taraflar arasindaki anlagmalari dogrudan kod
satirlarina yazarak ve blokzincir tlizerinde g¢ahstirarak otomatik olarak
uygular (Alharby & Moorsel, 2017). Esasen, akilli sozlesmeler, giivenilir
olmayan birden fazla tarat arasindaki miizakere ve anlagmay1 kolaylagtirmak,
dogrulamak ve otomatik olarak vyiirlitmek tizere tasarlanmig bilgisayar
protokolleridir.

Bu yapilar, merkezi bir aractya olan ihtiyaci ortadan kaldirarak alici ve
tedarikgi arasinda dogrudan, esler arasi (peer-to-peer) bir sekilde islemlerin
tamamlanmasina olanak tanir. Akilli s6zlesmeler, blok zinciri agindaki her
diigiimde bir kopyasinin saklanmasi ve ¢ogaltilmasi nedeniyle kurcalanmaya
karg1 dayanikli bir yapr sergilemektedir. Bu, islemlerin izlenebilir ve
denetlenebilir olmasini saglayarak dolandiricilik veya kotii niyetli eylemlerden
kaginmaya yardimci olur (Zheng vd., 2020). Akilli sdzlesmelerin sagladigy
baglica avantajlar arasinda, giivenilir bir {igiincii taraf’ denetimi olmaksizin
anlagmalarin  ve giliven iliskilerinin  otomatik siireglerle kodlanmasi,
operasyonel verimliligin artirilmast ve yonetimsel maliyetlerin diigiiriilmesi
yer almaktadir (Khan vd., 2021). Ayrica, siireglerin otomatiklestirilmesi,
geleneksel sozlesmelerdeki zaman kaybini ve insan hatasini ortadan kaldirir.



Onur Ceran | Erdal Ozdogan | 45

Akillr s6zlesmelerin uygulama yelpazesi oldukg¢a genistir ve Nesnelerin
Interneti (I0T), tedarik zinciri yonetimi, finans ve varlik yonetimi gibi gesitli
sektorlerde devrim yaratma potansiyeli tagimaktadir. Ornegin, finansal
hizmetlerden sermaye yatirimlarina, hatta sivil toplum kuruluglari igin geffaf
bag1s yonetimi platformlarina kadar pek ¢ok alanda kullanimi bulunmaktadir
(Zou vd., 2019).

3.2. Merkeziyetsiz Otonom Organizasyonlar (DAO)

Merkeziyetsiz otonom organizasyonlar (DAO), blokzincir teknolojisinin
sundugu giiven, seffathk ve merkeziyetsizlik ilkelerini Orgiitsel yapilara
uyarlayan yeni bir yonetim bigimi olarak ortaya ¢tkmaktadir. DAO, iiyelerin
karar alma ve koordinasyon siireglerini merkezi bir otoriteye bagl olmadan
yuriitmelerine olanak taniyan ve isleyisini akilli sozlesmeler aracihigiyla
stirdiiren yapilar olarak tanimlanmaktadir (El Faqir vd., 2020). Bu agidan
DAO’lar, geleneksel hiyerargik kurumlardan radikal bigimde ayrilmakta ve
demokratik, topluluk temelli yonetisim modellerine dayanmaktadir. DAO
kavrami, Bitcoin’in ortaya ¢ikigi sonrasinda giindeme gelen ve ilk agamada
‘decentralized autonomous corporation’ (DAC) olarak adlandirilan yapilara
dayanmaktadir. DAC’lerde hissedarlar, sahip olduklar1 token’lar araciigiyla
oy kullanarak karar siireglerine katilirken, organizasyonun temel kurallari
kod iizerinden yiiriitiilmektedir. 2013 yilindan itibaren ozellikle Vitalik
Buterin’in katkilariyla kavram daha genig bir anlam kazanmig ve DAO,
blokzincir tabanli orgiitlenmelerin ortak tanimi haline gelmistir (Hassan &

De Filippi, 2021).

DAO’larin  igleyisi {i¢ temel unsur {izerine kuruludur: kurallarin
tanimlandigr akilli sozlegmeler, katilimi ve karar alma siireglerini diizenleyen
token tabanl yonetigim mekanizmalar1 ve topluluklarin sagladig: bilgi ve is
giicli. Akilli sozlegsmeler organizasyonun seffaf ve otomatik igleyisini saglarken,
yonetigim tokenlar karar alma siireglerinde agirlik kazandirir. Topluluklar ise
DAO’nun siirdiirtilebilirligini ve kolektif karar alma kapasitesini destekler
(Augustin vd., 2023; Singh & Kim, 2019).

DAO’larin en belirgin avantaji seffaflik ve merkeziyetsizliktir. Karar
alma siireglerinin kod {iizerinden yiiriitiilmesi, yolsuzluk ve manipiilasyon
ithtimalini azaltmaktadir. Ayrica, gelencksel organizasyonlarda yiiksek
maliyetli olan koordinasyon ve yonetim siiregleri DAO’larda daha
verimli  gekilde gergeklestirilebilmektedir. Bu durum, organizasyonel
maliyetlerin diiglirilmesine ve topluluk temelli katilmin artirilmasina
olanak saglamaktadir (Schneider vd., 2022; Wang vd., 2019). Bunun yan
sira DAQO’lar, kiiresel Olgekte erigim ve katilim imkani sunarak sinir otesi
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i birliklerini kolaylagtirmaktadir (El Faqir et al., 2020). Sekil 2 iizerinde
DAO’larin teknik 6zellikleri ve konseptleri gosterilmistir.

Merkeziyetsiz

Otonom
Organizasyonlar

Topluluk

Odakh

Blokzinciri ile ilgili
teknoloji ve
ozellikler

Defigmezlik

Kriptografi

Fikir Birligi

Mekanizmasi Akill Kontrat

Dagitik Defter
Teknolojisi

Sekil 2. Merkeziyetsiz Otonom Organizasyon igindeki teknik ozellikler ve kavramlar (Ly
& Shojaei, 2025)

DAO’larin  kullanim  alanlar1 oldukga ¢egsitlidir. Finans sektoriinde
MakerDAO gibi projeler, merkeziyetsiz finans (DeFi) uygulamalarinin
yonetimini DAO modeliyle gergeklestirmektedir. Yatirim fonlar1, topluluk
iyelerinin sermayelerini bir araya getirerek projelere kolektif yatirim
yapmasina olanak tanimaktadir. Ayrica, agik kaynak yazilim topluluklari,
sanat kolektifleri ve ¢evrimigi platformlar, karar alma siireglerini DAO modeli
izerinden daha demokratik bir gekilde organize etmektedir (Augustin vd.,
2023; Zhao vd., 2022). Bu baglamda, DAO’lar yalnizca finansal yenilikler
i¢in degil, ayn1 zamanda topluluk temelli yonetigim ve i birligi modelleri
i¢in de 6nemli bir arag olarak gortilmektedir. $ekil 3 tizerinde bir DAO’nun
olugturulmast igin gerekli temel adimlar gosterilmistir.
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Sekil 3. DAO projesi olusturmak igin gevekli 4 asama

3.2.1. ﬁyelik Token’t: Tanimi ve i§lev1eri

Uyelik token’t (membership token), bir DAO’nun iiyelik ve yonetigim
mekanizmalarinda kullanillan dijital varliktir. Bu token’lar, blockchain
teknolojisi tizerinde akilli sozlesmeler aracihigiyla ¢ikarilmakta ve sahibine
organizasyon iginde belirli haklar saglamaktadir; 6rnegin oy hakki, karar
alma siireglerine katilma veya DAO’nun kaynaklarina erigim gibi (Karateki[Jn
Alkog, 2023). Uyelik tokenlarmin teknik temelleri asagida sunulmustur
(Rutskiy vd., 2023; Sockin & Xiong, 2023; Spychiger vd., 2025):

1. Blokzinciri ve Akilli Sézlesmeler: Uyelik tokeni, token sozlesmesi
ad1 verilen akilli s6zlesmeler ile tanimlanir. Bu sozlesmeler, tokenin
toplam arzini, sahibine sagladigi haklari, transfer edilebilirligini ve
DAO igindeki oy agirhigin diizenlemektedir. Seffaf olmasi, herkesin
kodu gorebilmesi ve dogrulayabilmesi nedeniyle 6nemli bir giiven
unsurudur.

2. Oy ve Karar Alma Hakki: Token sahibi olmak, genellikle DAO’nun
yonetim siireglerine katilma hakki getirmektedir. Tokenlarin sayist,
kiginin oy giiciinii belirleyebilmekte; bazi DAO’larda her token esit
oy hakki saglarken, bazilarinda biiyiik token sahipleri daha fazla etkiye
sahip olabilmektedir. Bu, iiyelik tokenlarmin demokrasi, katilim ve
etki agisindan kilit rol oynamasini saglamaktadir.

3. Uyelik ve Katilim Egsigi: Token sahipligi genellikle DAO’nun iiyesi
olmanin teknik gereklerinden biridir. Baglangi¢ta token almak;
bazen belirli bir katkida bulunmak (6rnegin, emek, finansal katki,
igerik iiretimi), bazen belirli bir ticret 6demek ya da token dagitim
kampanyalarina katilmak gibi yollarla miimkiindiir. Token sahipligi,
DAQO’ya dahil olmanin, iyelik haklarinin ve sorumluluklarinin
taninmasinin bir gostergesi olarak islev gormektedir.
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4. Token Ekonomisi (Tokenomics): Uyelik tokenlarmin degerini ve

DAO igindeki islevselligini belirleyen bir dizi ekonomik ve yonetsel
unsur i¢ermektedir. Bunlar; token dagitimi (distribution), tokenin
kullanimi (6rnegin yalnizca oy hakki mi, yoksa 6zel erigim, indirim,
hizmet vs. sagliyor mu), tesvik mekanizmalari (katilimi 6diillendirme,
aktiflik, katki vb.), ve token transferi/yatirnm potansiyeli gibi
bilesenlerdir.

4. DAO’nun Erasmus Ogrencilerine Saglayacagi Avantajlar

Erasmus 6grencileri, kisa siireli akademik degisim programlari kapsaminda
gittikleri iilkelerde hem akademik hem de sosyal yagama uyum saglamaya

caliymaktadirlar (Yagci vd., 2007). Ancak mevcut 6grenci topluluklarinin
geleneksel yapisi, bu Ogrencilerin karar alma siireglerine aktif olarak
katilmasini her zaman kolaylagtirmamaktadir. DAO modeli, bu engellerin

agilmasina 6nemli katkilar sunabilecektir.

DAO’nun Erasmus 6grencilerine sagladigi baglica avantajlar su sekilde
siralanabilir:

1.

Kiiltiirel ve Dil Bariyerlerini Azaltma

Karar alma siireglerinin dijital platformlarda gergeklesmesi, metin
tabanli ¢eviri araglarimin  kullanimini  kolaylastirir.  Boylece  dil
tarkliliklar: katilimi engellemez.

. Seffaf ve Esit Katilim

Tiim iiyelerin oylar1 blokzincir iizerinde kayit altina alindigy igin karar
siiregleri geffaftir. Bu, yeni gelen 6grencilerin fikirlerinin goz ardi
edilmesini onler.

. Zaman ve Mekan Esnekligi

Erasmus oOgrencileri, fiziksel toplantilara katilamasa bile DAO
platformu iizerinden asenkron sekilde 6neri sunabilir ve oy kullanabilir.

. Fikir Cesitliliginin Artmasi

DAO modeli, farkl kiiltiirlerden gelen 6grencilerin Ozgiirce fikir
paylagmasini tegvik eder. Bu da topluluk projelerinin daha yaratict ve
yenilik¢i olmasina katki saglar.

. Kiusa Siireli Katiimcilar I¢in Siirdiiriilebilir Etki

Erasmus 6grencileri iilkelerine dondiikten sonra dahi DAO sistemine
gevrim i¢i olarak katkida bulunabilir. Bu, gegici katihmcilarin
fikirlerinin uzun vadeli etkisini korur.
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6. Giiven Ortaminin Olugmasi

Seffaf kayitlar ve demokratik oylama sistemi, yeni gelen 6grencilerin
fikirlerinin tarafsizca degerlendirilecegine olan giivenini artirir.

Bu avantajlar, Erasmus 6grencilerinin yalmzca pasif birer tiye degil, ayn
zamanda toplulugun gelecegini sekillendiren aktif karar vericiler haline
gelmesini miimkiin kilmaktadir.

5. Uygulama Ornegi: DAO ile Yonetilen Bir Erasmus Toplulugu

Bir tiniversitenin Erasmus 6grenci toplulugunu ele alalim. Bu topluluk, her
yil yiizlerce yerel ve uluslararas1 6grenciyi bir araya getiren sosyal etkinlikler,
kiiltiirel geziler ve goniillii projeler diizenlemektedir. Geleneksel modelde,
yonetim kurulu tyeleri genellikle yerel 6grencilerden olusur ve karar alma
stireci kapali toplantilarla sinirhdir. Bu yapi, Erasmus 6grencilerinin fikirlerini
ifade etmesini ve karar mekanizmasina dahil olmasini giiglestirebilir.

DAO tabanl bir yonetim modeline gegis, bu sorunlar1 agmak igin su
adimlar tizerinden gergeklestirilebilir:

1. Altyapinin Kurulmasi

* Topluluk, blokzincir tabanli bir DAO platformu (6r. Aragon,
DAOstack veya Snapshot) seger.

* Akilll sozlesmeler araciligiyla toplulugun tiiziigi ve karar alma
kurallar1 djjital olarak tanimlanir.

2. Uyelik ve Oy Hakki Tanimlama
* Tim iiyeler, katilim sertifikas1 olarak dijital bir “iiyelik tokenr™ alr.

* Her token bir oy hakkini temsil eder; bu sayede herkes esit katilim
imkanina sahip olur.

3. Oneri Sunma Siireci
* Etkinlik, biitge veya proje 6nerileri DAO platformuna yiiklenir.

* Oneriler, belirli bir siire boyunca topluluk {yeleri tarafindan
incelenebilir ve tartigilabilir.

4. Oylama ve Karar Alma

* Belirlenen oylama siiresinin sonunda akilli sozlesmeler oylama
sonucuna gore karar1 otomatik olarak uygular.

¢ Ornegin, bir etkinlik 6nerisi ¢ogunluk oyu alirsa biitge otomatik
olarak tahsis edilir.
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. Kaynak ve Biitce Yonetimi

Topluluk fonlari, akilli s6zlesmelerle kontrol edilen bir dijital clizdanda
tutulur.

Harcamalar, yalnizca DAO karariyla ve seffaf sekilde yapilabilir.

. Katilimin Siirdiiriilebilirligi

Erasmus ogrencileri iilkelerine dondiikten sonra bile platforma ¢evrim
i¢1 erigerek Oneri sunmaya ve oy kullanmaya devam edebilir.

Bu, topluluk hafizasinin korunmasini ve farkli kugaklar arasindaki
bilgi aktarimini saglar.

Olas1 Zorluklar:

Teknolojiye aginalik eksikligi (6zellikle blokzincir ve kripto clizdan
kullanimi konusunda).

Teknik altyapr maliyeti ve platform giivenligi.

Kiiltiirel adaptasyon siirecinde direng.

Coziim Onerileri:

Egitim oturumlart ve ¢evrim i¢i rehberler ile iiyelerin DAO
teknolojisine uyarlanmast.

Agik kaynak ve diisiik maliyetli DAO platformlarinin tercih edilmesi.

Melez model uygulanarak yiiz vyiize toplantilarin tamamen
kaldirilmamasi, boylece dijital ve fiziksel etkilesimin dengelenmesi.

Bu uygulama 6rnegi, DAO modelinin yalnizca teknolojik bir yenilik

degil, aym1 zamanda kapsayicilik, seftaflik ve siirdiiriilebilir katilim saglayan

bir yonetim bigimi oldugunu gostermektedir.

6. Gelenckselden Dijitale Gegis Stireci

DAO modeline gegis, teknik bir degisimden ote, kiiltiirel ve organizasyonel

bir doniiglim siirecini gerektirir. Bu siiregte hem yerel hem de uluslararas:

ogrencilerin, yeni sistemin igleyigini anlamalar1 ve benimsemeleri 6nem arz
edecektir. Geglis siireci su asamalardan olusabilir:

1.

Farkindalik ve Bilgilendirme

o DAO’nun ne oldugu, nasil ¢alistig1 ve hangi avantajlar1 sundugu,
seminerler, tanitim videolar: ve atolye calismalar ile anlatiimalidir.
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o Geleneksel sistemde yetki sahibi olan yonetim kurulu iiyelerinin,
merkeziyetsiz modele karsi Onyargilarimin - azaltilmast  igin
bilgilendirme yapilmalidir.

2. Teknik Egitim ve Destek

o) Uyelere, dyjital clizdan olusturma, token kullanimi, 6neri sunma ve
oylama gibi konularda adim adim rehberler sunulmalidir.

o Teknik destek ekibi veya goniillii “DAO mentorlarr” belirlenerek,
stirecin sorunsuz ilerlemesi saglanmalidir.

3. Pilot Uygulama

o DAO modeli baglangigta sinirli bir alanda (6rnegin yalmzca etkinlik
planlamasi) uygulanabilir.

o Dilot uygulama, kullanicilarin sistemi deneyimlemesine ve geri
bildirim vermesine imkan tanir.

4. Melez Model Donemi

o Tamamen dijital yonetime ge¢meden 6nce hem yiiz yiize hem de
DAO tabanli karar alma siiregleri bir arada ytirtitiilmelidir.

o Bu sayede, teknolojiye uyum siireci daha yumusgak ve kapsayici
hale gelir.

5. Tam Gegis ve Siirdiiriilebilirlik

o Tim karar alma siiregleri DAO platformuna tagindiktan sonra,
platformun giincel kalmas: ve giivenliginin saglanmast igin diizenli
bakim ve giincelleme yapilmalidir.

o Katiim motivasyonunun korunmasi igin, DAO iizerinden alinan
kararlar somut sekilde uygulanmali ve sonuglarin paylagiimalidir.

7. Tartisma

Bu calisma, Erasmus 6grenci topluluklarinda DAO tabanl yonetisim
modelinin uygulanabilirligini ve olas1 etkilerini ele almugtir. Bulgular,
DAO’larin 6grenci topluluklarinda kargilagilan temel sorunlara (katilim
eksikligi, biirokratik yavasghk, seffaflik sorunlari, kiiltiirel/dil bariyerleri)
alternatif ¢oziimler sunabilecegini gostermektedir. DAO’larin sundugu
seffaflik ve katiimcilik, 6grenci topluluklarinin en kritik ihtiyaglart ile
ortiigmektedir. Nitekim literatiirde DAO’larin kod temelli kurallari sayesinde
manipiilasyon riskini azalttig1 ve karar alma siireglerini hizlandirdigr sikga
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vurgulanmaktadir (Lafarre & Van der Elst, 2018; Schneider vd., 2022;
Wang vd., 2019).

Ogrenci topluluklarinin kapsayiciligi baglaminda, DAO’lar uluslararast
ogrencilerin daha aktif katilimina zemin hazrlayabilir. Blokzincir tabanh
karar mekanizmalari, Erasmus o6grencilerinin dil ve kiiltiir engellerine
ragmen ¢evrim i¢i platformlar {izerinden fikirlerini iletebilmelerine imkan
tantyabilecektir. Benzer sekilde, literatiirde kiiltiirel gesitliligin kolektif zekaya
katkist vurgulanmakta ve bunun demokratik platformlarla desteklenmesi
gerektigi belirtilmektedir. DAO bireysel ve kolektif dengeyi konu almaktadir
(Mikhaylov vd., 2024). Bu baglamda DAO, Kkiiltiirel bariyerlerin etkisini
azaltabilecek vyenilik¢i bir arag olarak degerlendirilebilir (Kozlova &
Biedermann, 2025).

Bununla birlikte, DAO’larin uygulanmasi birtakim zorluklar igermektedir.
Oncelikle, token tabanli oylama mekanizmalar1 bazi iiyelerin digerlerinden
daha fazla gii¢ sahibi olmasina yol agabilir (Feichtinger vd., 2024); bu
durum Ogrenci topluluklarinda adalet ve esitlik ilkelerini zedeleyebilir.
Ayrica, tyelerin teknik bilgi eksikligi katilmi kisitlayabilir; literatiirde
DAO’larin stirdiiriilebilirligi agisindan diigiik katiim oranlar1 6nemli bir
sorun olarak goriilmektedir (Riggins & Fosso Wamba, 2024; Rikken vd.,
2019). Universite baglaminda da 6grencilerin teknolojiye adaptasyonu
zaman alabilir.

Diger bir 6nemli siirhilik yasal gergevedir. DAO’larin hukuki statiisii
hald belirsizdir (Aslan & Aslan, 2025; Liu vd., 2021; Orhan, 2022)
ve bu durum O6grenci topluluklarinin {iniversite yoOnetimleriyle olan
iligkisini karmagiklagtirabilir. DAO’larin formel statii kazanmasi, tiniversite
biinyesindeki diger resmi mekanizmalarla uyumlastiriimasini gerektirecektir.
DAO’nun uygulanabilirligi yalmzca teknik degil, ayn1 zamanda kiiltiirel ve
organizasyonel doniigiim gerektirmektedir. Ogrencilerin yeni yonetigim
kiiltiiriinii benimsemeleri, geffaf ve dijital siiregleri igsellestirmeleri igin hem
bilgilendirme hem de pilot uygulamalarla desteklenmeleri gerekmektedir
(Ok & Uysal, 2025).

8. Sonug

Bu ¢aliyma Erasmus 6grenci topluluklarinda DAO tabanli bir yonetigim
modelinin uygulanmasinin, mevcut geleneksel yapilardaki sinirhiliklarin
agilmasina katki saglayabilecegini ortaya koymustur. DAO modeli, seffaf,
kapsayici ve demokratik bir yapr sunarak Ogrenci topluluklarinin gok
kiiltiirlii yapisina uygun bir alternatif gelistirmektedir. Ozellikle Erasmus
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ogrencilerinin kisa siireli ve dagimik katilimina ragmen aktif soz sahibi
olabilmeleri, DAO’nun en kritik avantajlarindan biridir.

Bununla birlikte, DAO uygulamalarinda kargilagilan katihm eksikligi,
gii¢ yogunlagmasi, teknik bariyerler ve hukuki belirsizlikler goz oniinde
bulundurulmalidir.  Bu nedenle DAO’nun 6grenci topluluklarinda
uygulanmas: agamali bir gecig siireci ile desteklenmeli; teknik egitim,
bilgilendirme oturumlart ve melez yonetisim modelleriyle  siireg
yumusatiimalidir.

Sonug olarak, DAO modeli yalnizca bir teknolojik yenilik degil, ayn
zamanda Universite topluluklarinin katihmer kiiltiiriinii yeniden inga etme
potansiyeli tagimaktadir. Gelecekte yapilacak ampirik aragtirmalar, DAO
uygulamalarinin  6grenci topluluklarindaki sosyal entegrasyon, liderlik
gelisgimi ve demokratik katilim tizerindeki somut etkilerini ortaya koyarak bu
alandaki bilgi birikimini zenginlestirebilir.
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Bolum 3

Dijital Déniisiimiin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi
Esra Akay!

Ozet

Dijitallesme, sadece teknolojik yeniliklerin uygulanmasiyla sinirli olmayip,
orgiitlerin ig yapma tarzlarini, karar siireglerini, deger tiretim mantigini
ve paydag iliskilerini kokten doniistiiren bir paradigma degisimini ifade
etmektedir. Bu doniisiimiin bagaris1 ise orgiitlerin sahip olduklar kiiltiirel
degerler ve bu degerlerin degisime uyum kapasitesi ile yakindan iligkilidir.
Zira oOrgiit kiiltiiri, orgiitlerin kimligini, isleyis bigimini ve tiyeler arasinda
paylagilan normlari, inanglar1 ve davranig kaliplarini yansitan dinamik bir
sistemdir. Kiiltiir, 6rgiitsel degisimin yoniini ve hizini belirleyen goriinmez bir
zemin olarak, dijitallesmenin sadece teknik bir siire¢ olmaktan ¢ikip stratejik
bir yeniden yapilanmaya doniigmesinde kritik rol tistlenmektedir. Dolayistyla
dyjital doniiglim, Orgiitsel diizeyde teknik altyapinin 6tesine gegen; kiiltiirel
degerler, galisan katilimi ve paydas 1§ birliklerini i¢eren kapsamli bir stratejik
yeniden yapilanma stirecini zorunlu kilmaktadir.

Dijital doniisiim orglit kiiltiiriinii hem doniistiirticii hem de agindiricr
bicimlerde etkilemektedir. Bagari, oOrgiitlerin teknik kapasiteyi Kkiiltiirel
degerlerle uyumlu hale getirebilme, ¢ahsanlarin dijital yetkinliklerini
gii¢lendirme ve giivene dayali i§ birligi kiiltiirii olusturma becerileri ile iligkili
goriilmektedir. Bu nedenle dijital doniigiim, teknolojik bir yenilikten ziyade,
orgiitiin kiiltiirel yeniden yapilanmasini zorunlu kilan kapsaml bir stratejik
yonetim siireci olarak degerlendirilmektedir.

1. Giris

Dijitallesme, yenilik siireglerini hizlandirmakta, yikict degisimlerin etkisini
artirmakta ve rekabet dinamiklerini degistirmektedir. Dijital ¢agin modern
orgiitleri s6z konusu gevresel kogullarla ve teknoloji temelli yeniliklerin ortaya
koydugu degisim ve risklerle baga ¢tkma noktasinda daha esnek, yenilikgi,
gevik ve uyum saglayicr stratejiler geligtirmenin kaginilmaz oldugu bir

1 Yozgat Bozok Universitesi Saglik Hizmetleri MYO, Yonetim ve Organizasyon Bolimi, esra.
akay@yobu.edu.tr, Orcid: 0000-0001-8343-3490
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doniigiim etkisi ile kars: kargiya kalmaktadir. Bu baglamda dijital doniigtimiin
orgiitsel diizeyde etkileri, tirtin ve hizmetlerin dijital teknolojiler aracihigiyla
ortaya konmasinin otesine gegerek, daha kapsamli bir yeniden yapilanmay1
ve Orgiitiin deger Onerilerinin yeniden tanimlanmasini zorunluluk olarak
ortaya ¢ikarmaktadir.

Dijital doniigiim, yalnizca teknolojik yeniliklerin - benimsenmesiyle
sinirh bir olgu degil; orgiitlerin degisen ¢evresel kogullara uyum saglayarak
stirdiiriilebilir deger tiretmelerine imkan tantyan kapsamli bir stratejik degisim
stirecini ifade etmektedir. Bu baglamda, Dijital doniisiimiin gergek anlamda
bagariya ulagabilmesi, orgiitlerin yalnizca teknik altyaprya degil; ¢aliganlara,
kiiltiire] degerlere ve paydaglarla kurulan is birliklerine de odaklanan
biitiinciil bir yaklagim gelistirmesini zorunlu kilmaktadir. Orgiit kiiltiirii
kavrami, ¢aliganlarin diizenli ¢aligmalarinda deneyimledikleri davranigsal
uygulamalardan daha kapsamli ve derin bir paradigmaya igaret etmektedir.
Orgiitiin kiiltiirel yapisim olugturan degerler inanglar ve varsayimlar sadece
calisanlar igin degil orgiitiin tiimii igin derinlemesine koklegmis ideallere
atifta bulunmaktadir. S6z konusu idealler orgiitsel biitiinlitk ve isleyigin
tiimiine etki eden goriinmez yonlerini 6rgiit iiyelerinin ortak anlam diinyasini
olugturarak somutlastirmaktadir

Diyjital doniigiimiin basarist igin oOrgiit kiiltlirtiniin temel nitelikleri ile
kavramsal gergevesinin iyi anlagilmasi, 6zellikle doniigiim siirecinde kritik
oneme sahip Kkiiltiirel degerlerin ortaya konulmast ve doniigiimii etkileyen
ve ondan etkilenen dijitallegen orgiitsel kiiltiirtin kapsamli bir bigimde ele
alinmasinin  temel bir gereklilik olarak 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

2. Dijitallesme ve Orgiit Kiiltiirii Kavrami

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitlerin kimligini, isleyis tarzini ve gevreleriyle kurduklart
iligkileri belirleyen, gortiniir pratiklerin 6tesinde derin bir anlam diinyasina
isaret etmektedir. Bu nedenle kavramin kapsaminin ve smurlarinin agik
bigimde anlagilmas, dijital doniigiim gibi koklii degisim siireglerinde ortaya
¢ikan dinamikleri dogru bicimde degerlendirebilmek agisindan biiylik 6nem
tagimaktadir. Kiiltiiriin tagidig1 anlamin netlestirilmesi, orgiitlerin degisime
neden farklh diizeylerde tepki verdiklerini, hangi deger ve normlarin bu
tepkileri sekillendirdigini ortaya koymast bakimindan oncelikli bir konuma
sahiptir. Zira orgiit kiiltiirli, dyjitallesmenin yoniinii, hizin1 ve bagarisini
dogrudan etkileyen giiglii ve goriinmez zemini olusturarak dijital doniigiim
bagarisinin temel belirleyicilerinden birini olugturmaktadir
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2.1. Dijjital Doniisiim Kavrami

Dijital doniigiim, modern orgiitsel yagamin teknolojik yeniliklerin
edinilmesi ve kullanilmasiyla sinirli olmayan; anlam iiretme bigimlerini,
karar mantigin1 ve kurumsal iligkiler agini yeniden diizenleyen kapsamli
bir degisim siirecini ifade etmektedir. S6z konusu degisim stireci, dijital
teknolojilerin  olanaklarini  (yeniden programlanabilirlik, baglantisallik,
veri-merkezlilik) orgiitsel normlar, roller ve iligkiler tizerinde etkili kilarak;
is modelleri, yonetigim mimarisi ve kiiltiirel kodlar diizeyinde derinlegen
stratejik bir yeniden yapilanmay1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Kavramin sinirlarimt belirginlestirmek igin dijital doniigiim ile yakin
kavramlar olan ve siklikla birbirlerine karigtirilan djjitallestirme ve djjitallesme
kavramlarmnin ayriminin net bir bigimde ortaya konmasi faydali olacaktir.
Parviainen ve digerleri (2017:64) dijitallestirme kavramimi (digitization)
analog igeriklerin dijital kodlara doniistiiriilmesiyle sinirh, teknik bir
doniigiim adimi olarak tamimlamaktadir. Dijitalleymenin (digitalization)
ise bu dijital imkanlarin insan yagaminin ve Orgiitsel pratiklerin farkl
alanlarina niifuz etmesiyle ortaya ¢ikan genis kapsamli degisimler anlamina
geldigi vurgulanmaktadir. Parviainen ve digerlerine gore (2017:64) dijital
doniisiim kavrami dijitallestirme ve dijitallesmeden farkl ve iligkili olarak,
orgiitler ile faaliyet alanlarmin dijital teknolojilerin kabulii sonucunda
maruz kaldigr biitiinsel yeniden yapilanma siirecini ifade etmektedir.
Soz konusu tanimlamalarda, dijitallestirme (digitization) ile dijitallesme
(digitalization) arasina bir 6l¢ek ve kapsam farki bulundugu ancak birbiriyle
iligkili kavramlar oldugu agik bir bigimde ifade edilmektedir. Bu yaklagimla
degerlendirildiginde dijitallegtirme kavraminin veri/format diizeyinde teknik
bir iglemi, dijitalleme kavraminin ise bu teknik kapasitenin pratiklere,
sireglere ve davraniglara sirayet ederek yarattigi orgiitsel-toplumsal degisime
isaret ettigi net bir bigimde goriilmektedir. Bu ayrigma dijital doniigiim
kavraminin ise pratikte teknik/operasyonel kazanimlar: stratejik ve kiiltiirel
bir yeniden konumlandirmaya baglayan biitiincil bir degisimin kapsayic
dinamigi olarak ifade edilebilmesini miimkiin kilmaktadur.

Hanelt ve digerleri (2021:1160) djjital doniistimii dijital teknolojilerin
yaygin bigimde yayilmasi tarafindan tetiklenen ve bigimlendirilen bir
orgiitsel degisim olarak tanmimlamaktadir. Verhoef ve digerleri (2021)
ise ilgili ¢alismalarinda dijital doniigim kavramini multidisipliner bir
yaklagimla ele aldigy goriilmektedir. Verhoef ve digerlerine gore (2021:889)
dyjital doniiglim; strateji, Orgiit, bilisim teknolojileri, tedarik zincirleri ve
pazarlamada ortaya ¢ikan degisimleri igermektedir ve  bir orgiitiin dijital
teknolojileri kullanma bigiminde meydana gelen ve 6rgiitiin daha fazla deger
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yaratmast ile bu degerden daha fazla pay almasina yardimci olan yeni bir
dijital i modeli gelistirmesine yonelik degisimini ifade etmektedir. Verhoef
ve digerleri (2021) s6z konusu kavramsallagtirmasi dijital doniisiim iizerine
mevcut tartigmalara multidisipliner bir odak getirerek katkida bulunmaktadir.
Mikalef ve Parmiggiani (2022) dijital doniigtimiin bir varligin 6zelliklerinde
gekirdek diizeyde degisimleri tetikleyerek iyilestirme amacina yonelen bir
stireg ele alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Mikalef ve Parmiggiani’ ye
gore (2022:3) dyjitallesme, dijital teknolojilerden yararlamilarak oOrgiitsel
taaliyetlerin iyilestirilmesini ifade ederken; dijital doniisiim ise bir orgiitiin
tim ig modelinde ¢ekirdek diizeyde degisimi ve buna bagl olarak sektor
genelinde dalga etkileri yaratan daha derin bir yeniden yapilanmayi ifade
etmektedir. Vrana ve Singh (2022) dyjital dontigiimii salt teknolojik bir
gegls olarak degil; orgiitlerin stratejik yonelimini, operasyonel akiglarini ve
is yapma mantiklarini kokten yeniden diizenleyen bir paradigma kaymasi
olarak kavramsallagtirmaktadir. Vrana ve Singh (2022:109), s6z konusu
doniigiimiin yalnizca yeni teknolojik araglarin kullanilmast ile sinirli olmayan;
ayni zamanda oOrgiitlerin ig birligine dayal, ¢evik ve yenilik iireten bir 6rgiitsel
kiiltiirii igsellegtirmelerini gerektirdiginin de altin1 ¢izmektedir.

Elia ve digerleri (2024), dijital dontisiim kavraminin, dijital olanakli
orgiitsel yenilenmeye déhil teknolojik, stratejik, operasyonel ve liderlik
boyutlarinin tiimiinii kapsayan bir semsiye kavram oldugunu vurgulamaktadur.
Piccoli (2024:1) ise dijital doniiglimii teknoloji ile etkinlesmig bir orgiitiin
belirli bir dijital mimariye ve tasarim ilkelerine sahip bir dijital orgiite
metamorfozu olarak tanimlamaktadir. Piccoli (2024) dijital doniigiim
kavramsallagtirmasinin 6nceki kavramsallagtirmalardan temel ayrimi dijital
doniigiimii, dyjital teknoloji kullanimindaki bir degisim olarak degil, dijital
teknoloji mimarisindeki bir degisim olarak karakterize etmesidir.

2.2. Orgﬁt Kiltiurid Kavrami

Orgiit kiiltiirli, yonetim ve orgiitsel davranig literatiiriinde farkh
bigimlerde tanimlanmig ¢ok katmanl bir kavramdir. Smircich ‘in (1983),
ilgili caliymasinda kiiltiiri 6rglitii birbirine baglayan igsel deger sistemi
olarak ele aldig1 goriilmektedir. Smircich’ e gore (1983:353) orgiit temelde
insanlarin paylagtig1 ortak anlamlar sayesinde var olan bir siiregtir. dil, mitler,
hikayeler, ritiieller gibi oOrgiitlerin varligini siirdiiren temel anlam iretici
stiregler orgiit kiiltiiriinii olusjumunu ve yeniden tiretimini saglayan temel
unsurlar1 olugturmaktadir. Smircich’in (1983), s6z konusu yaklagiminda
orgiit kiiltiirtini yapisal bir deger sistemi ve tiim Orgiitii sosyal olarak birbirine
baglayan biittinsel ve igsel bir parca olarak ele aldig1 goriilmektedir. Benzer
ancak daha kapsamli bir bigimde orgiit kiiltiirii kavraminin, bir orgiitiin
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tyeleri tarafindan paylagilan ve kabul ettigi normlar, degerler, davranig
kaliplary, ritiieller, gelenekler gibi pek ¢ok unsuru igerdigine dikkatleri ¢eken
Schein ise (1985,2010:17) kiiltiir kavraminin; yapisal istikrari, derinligi,
genigligi ve biitiinlesmeyi ima eden kapsayict yapisina isaret etmektedir.
Schein (1985,2010:24) su ii¢ ana diizeyin orgiit kiiltiiriinii agikladigini ifade
etmektedir:

Artefaktlar: Goriiniir ve hissedilebilir yapilar ile stiregler; gozlemlenen
davraniglardir ancak ¢oztimlemesi zordur.

Ifade edilen inanglar ve degerler: Idealler, hedefler, degerler, arzular;
ideolojiler, rasyonalizasyonlar, davraniglardir ve diger artefaktlarla uyumlu
olabilir ya da olmayabilir.

Temel alt varsayimlar: Bilingdist, sorgulanmaksizin kabul edilen inanglar
ve degerler — davranig, algry1, diisiinceyi ve duyguyu belirler.

Bu iig bilesenden varsayimlar olarak isimlendirilmis olan diizeyin, orgiit
icindeki resmi olmayan fakat tartigmasiz kabul edilen 6nemli kurallari
temsil ettigi goriilmektedir. Artefaktlar ise orgiitsel kiiltiiriin gortlebilir
unsurlaridir ve ig siireglerini, igyeri ortamini ve Orgiitsel yapilar ile gozlenen
davranglart i¢ermektedir. Degerler orgiit iiyelerinin inanglari, arzulari ve
1§ yapma bigimleri seklinde kendini gostermektedir. Schein’in modelindeki
kokenler, evrim ve kiiltiirleme hakkindaki argtimanlari degigim ve stireklilik
diyalektigine genigleten Hatch (1993) ilgili galiymasinda, Schein’in iig 6gesini
(yapitlar, degerler, varsayimlar) korumakla birlikte, bunlarin dort temel siireg
aracihgyla siirekli olarak etkilesim iginde oldugunu ortaya koymaktadir.
Bu gergevede modelde sunulan orgiit kiiltiirii; digavurum (manifestation),
gergeklestirme (realization), sembollestirme (symbolization) ve yorumlama
(interpretation) stireglerinden olugmaktadir (Hatch,1993:660). Hatch’a
gore (1993:660-677) digavurum, degerler ve varsayimlarin orgiitsel
tiyelerin eylemleri ve iriinleri araciligiyla goriiniir hale gelmesini ifade
ederken; gergeklestirme/uygulama Schein’in  (1985) modelinde ortiik
kalan, degerlerin giinliik davramiglara doniigtiiriilmesini ifade etmektedir.
Sembollestirme = siirecinde yapitlar, orgiit i¢inde paylagilan anlamlar
temsil eden sembollere doniigiirken; yorumlama stireci ise sembollerin ve
davraniglarin iiyeler tarafindan yorumlanarak orglitsel gergeklige anlam
kazandirilmasini saglamaktadir. Bu dort siireg, geri bildirim dongiileri
olusturarak birbirini siirekli beslemekte ve kiiltiirtin zaman i¢inde nasil
yaratildiginy, siirdiirtildiigiinii ve doniigtiiriildiigiinii agiklamaktadr.

Orgiit kiiltiirii yazininda, kiiltiiriin deger-inang ¢ekirdeginin yonetim
uygulamalar1 ve ig yerindeki giindelik davraniglarda ortaya ¢iktigina vurgu
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yapan kavramsal yaklagimlar da yer almaktadir. S6z konusu yaklagimlar
orgiitte kiltiirel iceriklerin yalnizca biligsel bir ¢erceve degil, ayn1 zamanda
gozlemlenebilir pratik ve kalic1 davranig Oriintiileri {iretmesine yaptigt vurgu
agisindan 6nemlidir. Ornegin Denison’a gore (1990:2) orgiit kiiltiirii, bir
Orgiitiin yonetim sisteminin temelini olugturan degerler, inanglar ve ilkeler
ile bu temel ilkeleri hem 6rnekleyen hem de pekistiren yonetim uygulamalar:
ve davraniglari kiimesini ifade etmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavramina iliskin olarak bazi galigmalar da ise kiiltiiriin
ayirt edici ve Orgiite 6zgli olma niteliginin 6ne ¢iktigr goriilmektedir.
Ornegin Gagligardi (1986: 133) orgiit kiiltiirii kavramini; bir 6rgiitiin
diger orgiitlerden ayran ve iiyelerinin davraniglarini yonlendiren tutarh
bir varsayimlar ve temel degerler kiimesi olarak tanimlamaktadir. Benzer
bir gekilde Martins ve Martins (2002:380) ilgili ¢aligmalarinda orgiit
kiiltiiriini, orgiiti diger orglitlerden ayiran ve tiyeleri tarafindan paylagilan
bir anlam sistemi olarak ele aldig1 goriilmektedir. Arnold (2005: 625)ise
orgiit kiiltiirtinii, her orgiite kendine Ozgii karakterini kazandiran ayirt
edici normlar, inanglar, ilkeler ve davranig bigimleri olarak ifade etmektedir.
Kavramsal olarak orgiit kiiltiirtintin  s6z konusu orgilite 0zgii olma
vurgusunun Hofstede ve digerlerinin  (2010) ilgili ¢aliymasinda biligsel
bir gergeveye taginarak ele alindigr goriilmektedir. Hofstede ve digerlerine
gore (2010:344-345), orgiit kiiltiirii bir orgiitiin tyelerini digerlerinden
aywran “zihnin kolektif programlanmasi™ olarak tanimlanabilir ve bu kiiltiir
yalnizca iiyelerin zihninde degil, orgiitle etkilesime giren tiim paydaglarin
(miigteriler, tedarikgiler, isci Orgiitleri, komgular, resmi makamlar ve basin
vb.) zihinlerinde de siirdiiriilmektedir. Hofstede ve digerlerinin (2010) s6z
konusu orgiit kiiltiirii tanimlamasinda, orgiit kiiltiirtinii hem kimlik/ayrigma
ckseninde (6teki orgiitlerden farklilagsma) hem de iligkisel yayilim ekseninde
(miigteri-tedarikgi-diizenleyici gibi aktorlere sirayet) cift yonlii ele aldig:
goriilmektedir.

Wagner ve Hollenbeck (2010:283) orgiitiin kiiltiiriiniin, yagami ve
orgiite tyeligi algilamanin gayri resmi, paylagilan bir yolu oldugunu
belirterek iiyeleri birbirine baglayan ve onlarin kendileri ile isleri hakkinda
ne diisiindiiklerini etkileyen bir ¢ergeve oldugunu vurgulamaktadir. Orgiitsel
yasamun kargilikli bir anlayigini olugturmaya yardimcr olma siirecinde,
orgiit kiiltiiriniin dort temel islevi yerine getirdigini ifade eden Wagner ve
Hollenbeck’e gore (2010:283-384), kiiltiir ilk olarak orgiitte normlarin,
degerlerin ve algilarin paylagilmas: yolu ile, insanlara ortak bir amag
duygusunu tesvik eden bir birliktelik hissi saglamaktadir. Tkinci olarak, orgiit
kiiltiiri kolektif bagliligi kolaylagtirma iglevi ortaya koymaktadir. Wagner
ve Hollenbeck’e gore (2010:384) paylagilan bir kiiltiirden dogan ortak
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amag, kiiltiiri kendine ait olarak benimseyen herkes arasinda bir aidiyet
duygusu uyandirma egilimi olusturarak, orgiitsel istikrar1 tegvik etmektedir.
Kiiltiir, orgiitte paylagilan bir kimlik ve baglilik duygusunu besleyerek,
orgiit lyeleri arasinda kalic1 biitiinlesmeyi ve i birligini tegvik edici bir etki
ortaya gikarmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin dordiincii ve son islevi ise, iiyelerin
gevrelerini anlamlandirmalarina yardimer olarak davranisi bigimlendirmesi
olarak ifade edilmektedir. Wagner ve Hollenbeck’e gore (2010:384) bir
oOrgiitiin kiiltiirti, olaylarin neden o sekilde gergeklestigini agiklayan paylagilan
anlamlarin bir kaynagi olma iglevini yerine getirmektedir.

Hofstede ve digerleri (2010) orgiit kiiltiiriiniin standart bir tanim
olmamasina kargin alan yazinda pek ¢ok ¢aligmanin fikir birliginde oldugu
uzlagilmig  temel Orgiit kiiltiirii 6zelliklerinden bahsedilebilecegini ifade
etmektedir. Hofstede ve digerlerine gore (2010: 344), rgiit kiiltiiri kurumun
ge¢miginden beslenen ve onu yansitan tarihsel bir yapidir; antropologlarin
odagindaki ritiiel, simge ve benzeri 6gelerle yakindan iligkilidir; birlikte ayni
orgiitli var eden insanlarin etkilesimleri ig¢inde toplumsal olarak kurulur ve
zamanla stirdiiriiliir; parcalarina indirgenemeyen, biitiin olarak ele alindiginda
anlam kazanan bir olgudur; somut kurallardan ¢ok degerler, anlamlar ve
algilar tizerinden igleyen “yumusak” bir boyuta sahiptir; bu nedenle de kisa
stirede doniistiirtilmesi giigtiir ve degisime direng s6z konusu olabilmektedir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit iginde paylagilan temel varsayimlar, degerler,
tutumlar ve davranig normlarmin diigiincelere, duygulara ve davraniglara
yanstyan ve maddi- maddi olmayan nitelikteki {yeler ile yapitlar
(artifacts) aracihgiyla somutlagan bir sistemi ifade etmektedir (Elizabeth
vd.,2023:555). Gutterman (2024:3) s6z konusu somutlagmayi daha agik bir
bi¢imde degerler ve normlarin, resmi kurallar, standart isletim prosediirleri,
misyon bildirileri, stratejik hedefler ve amaglar, dil ve semboller, ritiieller ve
torenler, sorun ¢6zme yontemleri, sosyallestirme teknikleri, arag ve teknoloji
kullanimlart ile orgiitsel yapi gibi bir dizi somut ve genellikle gézlemlenebilir
formlara doniigmesi olarak ifade etmektedir. Bu noktada kiiltiir ile somut
uygulamalar arasindaki uyumun saglanmasi orgiit igin hayati bir konu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zira orgiitsel biitiinliigiin saglanmasi bu yolla
miimkiin olabilmektedir. Bu yoniiyle bir orgiitiin kiiltiirii orgiitsel baghlig:
ve aidiyeti saglayan biitiinlestirici bir mekanizmayi da olugturmaktadir.

3. Dijital Déniisiimiin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Dijital doniisiim temel orgiitsel gorev ve siireclerdeki basit degisiklikler:
agarak stiregleri kokten yeniden bigimlendirmekte, boylece oOrgiitiin ig
mantigini dontistiirmektedir (Verhoef ve digerleri, 2021). S6z konusu
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degisim Orgiitiin tiim siireglerini yeniden yapilanmayla doniistiirtirken,
iligkiler degerler is yapig bigimleri iizerinde 6nemli etkiler yaratmaktadir.

3.1. Dijital Déniisiimiin Orgiit Kiiltiiriine Olumlu Etkileri

Bir orgiitiin kiiltiird, orgiit i¢i ve digindaki kiiltiirlerin toplamini yansitan,
normlar, uygulamalar ve degerleri igeren dinamik bir sistemdir. Orgiitler, i¢
yapi ve siireglerini yenileriyle degistirdiklerinde ve aktorler yeni sistemlere,
inanglara, degerlere ve uygulamalara birlikte yonelmeye karar verdiklerinde
orgiitsel kiiltiirde degisim ortaya ¢ikmaktadir (Eti-Tofinga vd., 2018:620).
Orgiitsel doniigiimiin kiiltiirel unsurlarda yarattig1 degisim hem doniisiimiin
ciktis1 hem de basaris1 i¢in zemin hazirlayict bir 6nciil olma 6zelligi
tagimaktadir. Dijital doniigiim, Orgiitsel sistemde bilgi akigini yeniden
diizenleyerek davranig degisimlerine yol agmakta; bu etki, orgiit kiiltiirtinii
sekillendiren norm ve uygulamalara da yansimaktadir. Bilgi is¢isinin yiikseligi
ve “seylerin {iretiminden fikirlerin iiretimine” kayis, orgiitsel yagamin baskin
karakterini degistirerek kiiltiire]l kodlar1 da dontstiirmektedir (DuBrin,
1978: 8-10).

Gebayew ve digerleri (2018), dijital dontistimiin birbirini besleyen dort
cksende orgiitsel etkiler ortaya koydugunu ifade etmektedir: Ilk olarak,
pazarlama, operasyonlar, insan kaynaklari ve miisteri hizmetleri gibi ig
taaliyetleri dijital araglarla yeniden diizenlenmekte ve boylece etkinlik, hiz
ve koordinasyon kapasitesi artmaktadir. Tkinci olarak, is siirecleri ugtan uca
entegrasyon ve otomasyonla yeniden kurgulanmakta; busayede siireg esnekligi
ve hedeflere erisim yetenegi giiglenmektedir. Ugiincii olarak, miigteri-
caligan—ig ortag1 diizeyinde yeni kiiltiir ve stratejilere uyum saglanmakta; bu
uyum, kullanici deneyiminin iyilestirilmesi, ¢aliganlarin yetkilendirilmesi,
hibrit ¢aliyma modellerinin benimsenmesi ve miigteri odakhiligin kurumsal
norm haline gelmesiyle somutlagmaktadir. Son olarak, iy modeli diizeyinde
veri ve platform temelli teknolojilerle deger 6nerisi, deger yaratma ve deger
yakalama mekanizmalar1 yeniden yapilandirilmakta ve dontstiiriicii bir
etki ortaya koymaktadir. Boylece dijital doniisiimiin orgiitsel etkilerinin,
isletmelere deger tiretimi, verimlilik artig1 ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji
sagladig: ifade edilmektedir (Gebayew ve digerleri, 2018:263).

Grover ve digerleri (2022), dijitallesmenin orgiit kiiltiirtinii iki ana
cksende etkiledigini ifade etmektedir. Grover ve digerlerine gore (2022:4),
djjitallesmenin tetikledigi kurumsal yeniden yapilanmalar, orgiit kiiltiiriini
kavramsallagtirma bi¢imimizi kokten sorgulamamiza neden olmaktadir.
Zira degerler ve temel varsayimlar dijital akigta siirekli yeniden bigimlenerek
yerlesik kiiltiirel diizeneklerin katilagmasini engellemektedir. Ayrica analog
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verilerin sayisallagtirilmasiyla ortaya ¢ikan dijital nesnelerin deger yaratiminda
“dijital kaynak” haline gelmesi, orglitlerde yeni davranig Oriintiileri ve
yetkinlikler bigiminde yeni kiiltiirel kaynaklar gerektirmektedir. Boylece,
mevcut kiiltiirel kodlarin, kurumun dijital hedefleriyle uyumlu dijital kiiltiir
degerlerine evrilmesi kaginilmaz olarak ortaya ¢tkmaktadir.

Komuta—kontrol yaklagimindan baglan—esgiidiimle anlayigina gegis,
dijital doniigiimiin orgiit kiiltiiriinde yol agtig1 6nemli degisimlerden birini
olusturmaktadir. Tilson ve digerlerinin (2010:751) isaret ettigi {izere,
dijital altyapilarin dijital ve toplumsal altyapilara eklemlenerek caligmast,
iletigimin yatay akigini ve birimler arasi eszamanli koordinasyonu kurumsal
norm haline getirerek hiyerargik onay dongiilerini kisaltir ve kararlarin ag
temelli diizenekler lizerinden hizla alinmasini miimkiin kilmaktadir. Bu
altyapilarin ikili dogas1 ayni anda istikrar ve esnekligi, denetim ve 6zerkligi
gerektirmektedir. S6z konusu gereklilik ise standartlara bagliligi korurken
yerel diizeyde hizli uyum ve inisiyatifi tegvik ederek “bekle—onayla” yonetsel
kalibinin yerine “baglan—esgiidiimle” kiiltiirel pratiklerini yerlestirmektedir
(Tilson vd., 2010, s. 753).

Hussey (1997), etkili iletisim ve egitim programlarinin tasarlanip
uygulanmasint  degigimin  bagsarisinda  belirleyici  faktorler — olarak
vurgulamaktadir. Hussey’e gore (1997:40—41), orgiit iginde saglam iletigim
kanallar1 kurularak ¢alisanlarin diigiincelerini rahatga ifade edebilecekleri bir
caligma iklimi yaratmak ve yeni duruma uyuma iliskin kaygilar: gidermek igin
iy1 kurgulanmug egitim programlar1 kullanmak; degisime direnci azaltmada
ve katilimu giiglendirmede baglica etmenler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Dijital doniigiimiin sekillendirilebilir orgiitsel tasarimlara dogru bir
degisim yaratmaktadir (Hanelt ve digerleri,2021). Hanelt ve digerlerine gore
(2021:1168) dijital doniisiim ile 6rgiitii olusturan resmi yapilar, siiregler ve
sistemlerin konfigiirasyonlar1 olarak tanimlanan oOrgiitsel tasarimlar, kolayca
etkilenebilen ve kolayca degistirilebilen bir tasarim olarak sekillendirilebilir
bir Orgiitsel tasarima doniigmektedir. Burada sekillendirilebilir orgiitsel
tasarimda esnek Orgiitsel yapilanma diistincesinin, orgiitsel kiltiiriin ana
unsurlarina yaptigi vurgu dikkat gekici goriilmektedir. Orgiitsel tasarim olarak
ifade edilen resmi yapu ve siiregler kiiltiiriin temel unsurlarini olugturmaktadir
ve orgiitsel kiiltiirtin degisime paralel bir bi¢imde temel unsurlarinin yeniden
sekillenebilen yapilanmaya dogru kaydigii vurgulamaktadir. Hanelt
ve digerleri (2021) sekillendirilebilir Orgiitsel tasarim fikrini, Orgiitleri
kilitsizlestirme ve teknolojik esnekligi artirma mekanizmalarinin igaret ettigi
yiksek uyarlanabilirlik yonelimi ile agiklamaktadir. Hanelt ve digerlerine gore
(2021:1169) orgiitlerin s6z konusu yonelimi, yeni dijital bilgi ve yetenekleri
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ogrenerek, yeni dijital i modelleri kurarak, dijital yetkinlikleri gelistirerek ve
dyjital ig stratejileri belirleyerek orgiitiin hizli dontigiim i¢in “¢oziilmesine”
(unfreeze) yardimer olabilmektedir.

Dijital doniigiim, ig stratejileri lizerinde ©nemli bir etkiye sahiptir.
Isletmelerin ¢aligma, miisterilerle etkilesim ve pazarda rekabet etme bigimlerini
degistirmeye zorlamaktadir. Khanom’a gore (2023:31) dijital doniisiim,
orgiitlerin gesitli dijital kanallar aracihgiyla daha kigisellestirilmis ve kesintisiz
bir miigteri deneyimi olugturmasini saglayarak orgiitlerin operasyonlarin
otomatiklegtirmesine ve optimize etmesine yardimei olarak verimliligi artirir
ve maliyetleri diiglirtir. Dijital doniigiim sayesinde oOrgiitler, daha bilingli
kararlar almak igin biiyiik miktarda veriyi toplayip degerlendirebilmektedir.

Dijital doniigiimiin kiiltiirel degerlerdeki dontstiiriicii etkisi giiphesiz
orgiitsel aktorler olarak ¢alisanlarin ve liderlerin dijital dil ve dijital zihniyete
ne derece bagli olduklart ile iliskilendirilebilir. Farkli bir bi¢imde ifade
edilecek olursa galiganlarin ve liderlerin temel degisim ilkelerini anlayip
ortak bir bakig agis1 paylagip paylagmadigy, bu ilkelerde kendi rollerini goriip
gormedikleri ve temel kavramlarin resmi ritiiellere yansitilip yansitilmadigy
ile iligkili olarak ortaya ¢ikmaktadir (Karimi ve Walter, 2015:54). Djjital
liderlik kavramsal olarak, degisimlere hizli yanit veren ve onlardan 6grenen,
etik ve gevik bir zihniyeti temsil eder; insani ve gesitliligi degerli goren
bir yaklagimla giiven temelli bir kiiltiirii destekleyerek ekipleri ig birligine
yonlendirmekte ve onlar1 dijital ortamda gelismeleri igin desteklemektedir
(Tigre ve digerleri 2022:19).

Bir orgiitiin iginde teknolojinin nasil uygulandig ya da kullanmildiginin,
orgiit kiiltiiriine ve paydaslara yonelik davraniglarinda olumlu veya olumsuz
olmak {tizere cift yonlii diistiniilmesi gereken degisimler yaratmaktadir.
Modern teknolojinin hayata gegirilmesi, isgiicliniin bilesiminde kademeli bir
degisimi beraberinde getirebilmektedir (Foerster-Metz ve digerleri,2018:3)
Ornegin, gegmise kiyasla daha geng, daha iyi egitimli, daha hareketli ve
teknolojiye daha yatkin kusaklar orgiitlere daha biiyiik sayilarda katilmasi
orgiit i¢inde yeni bir degerler, tutumlar ve kaygilar dizisini de beraberinde
getirerck orglitsel davranig etkileyen kiiltiirel bir degigimi tetikleyebilmektedir
(DuBrin, 1978:26). Warrick ve digerleri (2016) kiiltiiriin orgiitlerin bagarist
ya da bagarisizhiginda oynayabilecegi onemli rolii vurgulayarak, liderlerin
saghkli bir kiiltiiriin orgiite saglayabilecegi birgok yararin, belki de en 6nemlisi
sagliksiz bir kiiltiirtin yol agabilecegi sayisiz maliyetin farkinda olmalari ve bu
bilingle hareket etmelerinin gerekliligine de dikkatleri gekmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin liderlik yoniinii vurgulayan s6z konusu yaklagim liderin orgiit
kiiltiirtiniin olugumu ve gelisimindeki roliinii 6ne ¢ikarmaktadir. Liderlerin
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kiiltiiriin bagarih kiiltiirlerin nasil inga edilecegine dair bilgi ve egitime sahip
olmamalar1 gibi nedenler orgiitler i¢in 6nemli maliyetler olugturabilmektedir.

3.2. Dijital Déniisiimiin Orgiit Kiiltiiriine Olumsuz Etkileri

Dijital doniigiimiin orgiit kiiltiiriinde yarattigi olumlu etkilerle birlikte,
orgiitiin kiiltiirel unsurlar1 i¢in ~ bazi zorluklar ve riskleri de beraberinde
getirdigi goriilmektedir.

Isyeri gozetimi, orgiitsel siirecin bir parcasi olarak, yonetimin ¢aliganlarin
performansini, ig davramglarini ve is yapig sekillerini amagh bigimde
izleme, kaydetme ve takip edebilme kapasitesini ifade etmektedir. Dijital
dontisiim ile teknolojik etkilerin ig siireglerini ve Olglimlerini djjitale
tagimas1 yoneticilerin galigan etkinliklerini bizzat gozlemleyerek orgiitsel
beklentilerin kargilandigindan emin olmaya ¢alistig ikili bir siire¢ seklinde
kendini gostermektedir (Lyon, 2017). S6z konusu siireci gozetim kiiltiirii
olarak ifade eden Lyon’a gore (2017:824-825) gozetim Kkiiltiirii, gozetimin
giindelik yasamin bir pargasi haline geldigi; bireylerin kendi ve bagkalarinin
gozetimini etkin bicimde diizenlemeye katildigi, kimi zaman uydugu, kimi
zaman miizakere ettigi, direndigi, iliskilendigi ve hatta baglattig bir katilim
ve etkilesim diizenini ifade etmektedir. Dijital doniisiim dijitalin aracilik
ettigi orgilitsel stireglerde izlenebilirligi giiglendirerek glindelik etkilesimlerde
dahi “izlenebilir olmanin norm héline gelmesine neden olarak orgiit
kiiltiiriinii etkileyebilmektedir. Giivene dayali iligkilerin yerini goriiniirlitk
ve hesap verebilirlik mantigina birakmasi ise gozetim kiiltiiriinii besleyerek
caliganlarin 6zne olarak taninma ihtiyacinin geri plana diigmesine neden
olabilmektedir. Bagka bir ifadeyle dijital doniigiim, orgiit kiiltiiriinii giiven—
ozerklik ekseninde agindiran gozetim ve siirekli erigilebilirlik normlarini
kurumsallagtirarak ve Olglimleme temelli bir denetim yapisi iireterek;
davraniglarin  gortiniirlesmesini 6zyonetimden ¢ok digsal kontrol lehine
megrulastirabilmektedir (Kayas ve digerleri, 2023). Kayas ve digerlerine gore
(2023:6), galisan diizeyinde igyeri gozetimi, mahremiyet algisinin azalmasi
ve buna bagli direncin artmasiyla 6nce psikolojik baskiy1 yiikseltmekte, kayg:
ve stres diizeylerini tirmandirmaktadir. S6z konusu baski, siirekli izlenme
hissi yaraticiigr torpiileyerek, is yiiklerinin yogunlagtig: yoniinde bir ¢alisan
algis1 tireterek galigan performans ile verimliliginde diigiise yol agabilmektedir.
Kayas (2023:6) gore boyle bir iklimde ¢ekingenlik, hata yapma kaygisi ve
riskten kaginma gibi psikolojik engeller giiclenmekte, buna eslik eden bilgi
paylagimindaki azalma takim 6grenmesini ve is birligini zayiflatmaktadir.
Nihayetinde i doyumu ve moralde gerileme, giiven diizeyinde azalma
ve takim i¢i husumetin artist gibi ikincil etkiler orgiitiin sosyal dokusunu
zedeleyen etkiler yaratabilmektedir.
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Isyerinde dijital teknolojilerin kullaniminin artmasiyla birlikte galisanlar
yeni orgiitsel taleplerle kargsi karsiya kalmaktadir. Dijital teknolojiler ayni
zamanda liderler ile galiganlar arasindaki etkilesimi de degistirmektedir.
Yiiksek erigilebilirlik beklentisi ve kontrolii vurgulayan liderlik, teknostresi
ve teknostresle iligkili sonuglar1 artirabilmektedir. Rademaker ve digerleri
(2023:23) ilgili ¢aligmalarinda dijital teknolojilerin kullaniminin bilgi ve
iletisimin hizli iletimi igin biiyiik firsatlar sunmasina karsin i ve 6zel yagam
sinirlarint eriterek ¢aligan dinlenme zamanlarini kisaltmast ya da istismarci
liderlere ¢alisanlar tizerindeki etkilerini genigletecek bir kanal sunmasi gibi
potansiyel olumsuz etkiler ortaya koyabildigini ifade etmiglerdir. Cestero
ve digerleri ise (2023:9-10), bireysel diizeyde Orgiitsel doniisiimiin
gogunlukla ¢alsanlarin yetkinlik, bilgi ve teknoloji kullanimindaki
tarkliliklarindan kaynaklanan zorluklar igerdigini belirterek, dijital araglari
etkin kullanmilabilmesi i¢in gerekli yetenek ve egitim eksiklikleri, yag-cinsiyet-
konum-deneyim gibi sosyodemografik ayrigmalar ve kigisel yenilikgilik,
benlik saygisi, igsel motivasyon, goniillii kullanim gibi psikolojik faktorlerin
performans zayiflatabildigini; yonetimin yeni teknolojilere katilim ve ikna
diizeyi diigiik oldugunda doniigtimii benimsemenin daha da giiglesecegini
ifade etmektedir.

SONUC

Dijital doniigiim, oOrgiitlerin yalmizca teknik sistemlerini degil, aym
zamanda kiiltiirel dokularin1 da yeniden bigimlendirmektedir. Siireglerin,
iliskilerin ve i modellerinin dijital araglarla yeniden diizenlenmesi, orgiit
kiiltiiriinii doniigtiiren ¢ok katmanli bir etki yaratmaktadir. Bu doniigiim,
1§ yapma bi¢imlerinde hiz, esneklik ve biitiinlesik koordinasyon saglamanin
otesinde, deger tiretme mantigini yeniden tanimlamakta ve orgiitsel yagamin
normatif temellerini degistirmektedir.

Dijital doniistimiin bu gok katmanl etkisinin merkezinde dijital kiiltiir yer
almaktadir. Dyjital kiiltiir, dijital teknolojilerin kullanimina yonelik degerlersi,
normlari, tutumlar: ve kolektif davranig kaliplarini igeren; dolayisiyla dijital
doniigiimiin kurumsal altyapisini olugturan bir kiiltiirel sistemdir. Bu sisteme
dyital kiltiir adi verilmektedir. Diyjital kiilttir kavrami, yalmzca dijital
araglarin benimsenme diizeyini degil, ayn1 zamanda bu araglarin orgiit igi
ogrenme, paylagim, yenilikgilik ve karar alma stireglerine nasil yerlestigini
belirleyen bir normatif sistem olarak tanimlanmaktadir. Bu yoniiyle dijital
kiiltiir, bilgi paylagimu, geviklik, seffaflik ve katilimei etkilesim gibi degerlerin
orgiit genelinde kurumsallagmasini saglayarak dijital dontisiimiin kiiltiirel
stirdiirtilebilirligini desteklemektedir. Boylece dijital kiiltiir, dijital doniigiimiin
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teknik boyutunu kiiltiirel bir derinlikle biitiinlestirerek orgiitlerin dijital
olgunluk diizeyini belirleyen temel bir unsur haline gelmektedir.

Dijitallesme, 6rgiit kiiltiiriiniin hem bigimsel hem davranigsal diizeyde
yeniden yapilanmasina zemin hazirlamaktadir.  Bilgi akigmin - dijital
ortamlarda yeniden yapilandiriimasi, Orgiit i¢inde Ogrenme, paylagim
ve karar alma bigimlerini doniistiirmekte; bu durum, “komuta—kontrol”
anlayigindan “baglan—eggiidiimle” kiiltiirtine gegisi miimkiin kilmaktadir.
Boylece, hiyerarsik onay siiregleri yerini yatay iletigim ve 6zerk sorumluluk
alanlarina birakmakta; orgiitlerde esneklik, ¢eviklik ve hizli adaptasyonun
kurumsal norm haline gelmesini saglamaktadr.

Dijital doniigiimiin kiiltiirel etkileri, orglitsel aktorlerin —6zellikle liderlerin
ve ¢alisanlarin— dijital zihniyet ve degerlerle ne 6lgiide biitiinlegebildigiyle
yakindan iligkilidir. Dijital liderlik, etik, ¢evik ve giiven temelli bir yonetim
anlayigin1 desteklemekte; ig birligi, yenilikgilik ve gesitliligi kiiltiirel bir kaynak
haline getirmektedir. Aymi gekilde, geng, teknolojiye yatkin ve 6grenmeye
agik isgiicti profili, Orgiitlerin degerler sisteminde doniigiim yaratarak
daha katihmci, bilgi temelli ve performans odakli bir kiiltiiriin geligimini
hizlandirmaktadir.

Ancak dijital dontigtimiin kiiltiirel etkileri yalmzca olumlu yonlerden
ibaret degildir. Dijitallesme  siireci, Orgiitlerde gozetim  Kkiiltiiriini
giiclendirmekte; goriiniirliik, ol¢iilebilirlik ve siirekli erigilebilirlik normlarini
kurumsallagtirmaktadir. Bu durum, giiven temelli iligkilerin zayiflamasina,
caliganlarin 6zerklik algisinin aginmasina ve psikolojik baskinin artmasina
neden olabilmektedir. Teknolojik araglarin yogun kullanimi, teknostres,
bilgi yiikii ve is-yagam dengesinin bozulmasi gibi olumsuz sonuglar iireterek

orgiit kiiltiirtiniin sosyal dokusunu zedeleyebilmektedir.

Sonug olarak, dijital doniigiim, 6rgiit kiiltiiriinii hem giiglendiren hem de
zorlayan gift yonlii bir siire¢ olarak ortaya ¢itkmaktadir. Bir yandan yenilik,
geviklik ve etkilesim kiiltiiriinii besleyerek orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet
giicinii artirmakta; diger yandan gozetim, stres ve deger ¢atigmalar yoluyla
kiiltiire]l biitiinliigli tehdit edebilmektedir. Bu nedenle, dijital doniigiimiin
basarisi, teknolojik yatirimlar kadar kiiltiirel farkindaligin, etik liderligin ve
katilmer iletigim kanallarinin gliglendirilmesine de bagl bulunmaktadir.
Dijital doniisiimiin kalict deger yaratabilmesi igin, Orgiitlerin yalnizca
teknolojik degil, kiiltiire] doniigim siireglerini de egzamanli bigimde
yonetmeleri gerekmektedir.
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Bolum 4

Dyjital Dontigtimiin Kriz Yonetimine Etkiler:

Mustafa Aslan!

Ozet

Bu galisma, dijital doniisiimiin kriz yonetimi siiregleri {izerindeki etkilerini
teorik ve uygulamali agidan incelemektedir. Bilgi teknolojilerinin hizla
gelismesiyle birlikte kriz yonetimi anlayigi, fiziksel tehditlerden dijital
tehditlere dogru genislemistir. Dijital doniistim; biiyiik veri, yapay zeka,
nesnelerin interneti ve bulut bilisim gibi teknolojiler araciligiyla krizlerin
erken tespiti, hizhh miidahalesi ve etkili iyilestirilmesi siireglerinde kritik bir rol
oynamaktadir. Aslan (2021b) modeline dayanan bu ¢aligma, kriz yonetiminin
dort agamasini (kriz Oncesi hazirlik, kriz aninda miidahale, kriz sonras:
tyilestirme ve 6grenme—onleme) dijital doniigiim araglartyla iligkilendirerek
kapsamli bir gergeve sunmaktadir. Bulgular, dijital teknolojilerin yalnizca
operasyonel etkinligi artirmakla kalmayip, ayn1 zamanda stratejik geviklik,
kurumsal 6grenme ve dayaniklilik agisindan da 6nemli katkilar sundugunu
gostermektedir. Calisma, teknik, organizasyonel, etik ve ekonomik zorluklara
ragmen dijital doniigiimiin kriz yonetiminde bir litks degil, siirdiiriilebilirlik
agisindan stratejik bir gereklilik oldugunu vurgulamaktadir.

1. Giris

Son otuz yilda diinya ekonomisi, bilgi teknolojilerinin hizla yayilmasi ve
djjitallegme siireglerinin ivme kazanmasiyla koklii bir dontigiim yagamaktadir.
Bu doniigiim, yalnizca tiretim ve hizmet sektorlerini degil; kamu yonetimini,
sivil toplumu ve bireylerin giinliik yasam pratiklerini de koklii bigimde
etkilemistir. Ozellikle 21. yiizyilin ikinci on yilinda, dijital teknolojiler —
biiyiik veri (big data), yapay zeka (Al), nesnelerin interneti (IoT), blokzincir
(blockchain), bulut bilisim (cloud computing) ve artirilmig gergeklik
(AR) gibi alanlarda eg zamanl olarak geligerek adeta yeni bir ekonomik
ve toplumsal ekosistem yaratmugtir (Vial, 2019). Bu ekosistem, oOrgiitlerin
rekabet stratejilerinden kriz yonetimi yaklagimlarina kadar pek ¢ok boyutta
degisim ve uyum ihtiyacini beraberinde getirmistir.

1 Istanbul Bilgi Universitesi, ORCID: 0000-0001-8049-3615, mustafa.aslan@bilgi.edu.tr
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Kriz, orgiitiin temel hedeflerini, stratejilerini veya varligini tehdit eden
ve kisa siirede karar almay1 zorunlu kilan durumlar olarak tanimlanir (Aslan,
2021b). Kriz yonetimi ise bu durumlara kargi sistematik bir gekilde hazirlik,
miidahale, iyilegtirme ve 6grenme siireglerini kapsar. Geleneksel kriz yonetimi
anlayigi, ge¢miste daha gok fiziksel tehditler (dogal afetler, yangnlar,
endiistriyel kazalar), ekonomik dalgalanmalar veya politik istikrarsizliklar gibi
faktorlere odaklanirken, dijital ¢agin dinamikleri bu kapsami genisletmistir.
Artik siber saldirilar, veri ihlalleri, sosyal medya kaynakl itibar krizleri ve
tedarik zincirlerinin dijital kirilganliklart da kriz yonetiminin merkezinde yer
almaktadir (Elia et al., 2020).

Dijital doniigim, kriz yonetimi = streglerini  iki temel yoldan
doniigtiirmektedir: (1) Kriz Oncesinde erken uyari ve risk yOnetimi
kapasitesini giiglendirmesi; (2) Kriz sirasinda karar alma, koordinasyon ve
iletisim siireglerini hizlandirmasi. Biiylik veri analitigi, makine 6grenmesi
algoritmalar1 ve ger¢ek zamanli veri toplama teknolojileri sayesinde,
orgiitler potansiyel kriz sinyallerini daha erken tespit edebilmekte ve 6nleyici
stratejiler geligtirebilmektedir (Vial, 2019; Elia et al., 2020). Benzer sekilde,
bulut tabanli isbirligi araglari ve dijital iletisim platformlar1, kriz anlarinda
farkli cografi bolgelerdeki ekiplerin senkronize bir sekilde ¢aligmasini
saglamaktadir.

COVID-19 pandemisi, dijjitallesmenin kriz yonetimindeki kritik roliinii
carpici bigimde ortaya koyan kiiresel bir stres testi olmustur. Pandeminin
basglangicinda birgok iilke hem saglik hem de ekonomik krizle eszamanl
olarak miicadele etmek zorunda kalmistir. Bu dénemde djjital teknolojiler;
uzaktan ¢aligma (remote working), e-ticaret, dijital tedarik zinciri yonetimi,
gevrimigi egitim, tele-saglik ve yapay zeka tabanl saglik izleme sistemleri
gibi alanlarda hizli ¢6ziimler sunarak kamu ve 6zel sektoriin operasyonel
stirekliligini saglamustir (Bai et al., 2021). Ozellikle biiyiik veri ve yapay zeki
destekli analizler, vaka takibi, temasl izleme ve ag1 dagitim lojistigi gibi kritik
saghk yonetimi alanlarinda yogun bigimde kullanimustir.

Dijital doniigiimiin kriz yonetimine katkilar1 yalnizca teknik kapasitenin
artig1 ile sinirh degildir. Dijitallesme, orgiitlerin stratejik evikligini (strategic
agility), 6grenme kapasitesini ve inovasyon yetkinliklerini de giiglendirerek
kriz sonrasi toparlanma siirecini hizlandirmaktadir. Ornegin, veri odakli
karar alma kiiltiiri, kriz sirasinda alman 6nlemlerin etkinligini 6l¢gmeye
ve gerektiginde hizli diizeltici adimlar atmaya olanak tanir. Ayrica, dijital
platformlar sayesinde paydaglarla, ki bunlar miisteriler, tedarikgiler, kamu
kurumlar1 ve medyadir, daha geffat ve siirekli iletisim kurulmasi, kriz
anlarinda giiven ingasina katki saglar (Kane et al., 2021).
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Bununla birlikte, dijital doniigiimiin kriz yonetimine entegre edilmesi baz1
zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Yiiksek teknoloji yatirimlari, siber
giivenlik riskleri, veri gizliligi sorunlar1 ve dijital beceri eksiklikleri, 6rglitlerin
kriz yonetimi siireglerinde dijital araglardan tam anlamiyla yararlanmasini
engelleyebilir. Bu nedenle, dijital dontiglim stratejilerinin yalnizca teknoloji
odakl1 degil, ayn1 zamanda insan, siireg ve kiiltiir boyutlarini da kapsayacak
sekilde tasarlanmasi kritik 6nemdedir (Vial, 2019).

Sonug olarak, dijital doniigiim, kriz yonetiminin kapsamini, hizini ve
etkinligini yeniden tanimlayan bir paradigma degisimini temsil etmektedir.
Bu ¢aligmanin amaci, djjital teknolojilerin kriz yonetimi siireglerine nasil
entegre edildigini, bu entegrasyonun orgiitsel dayanikhiliga etkilerini ve
Tiirkiye baglaminda uygulanabilecek stratejik onerileri ortaya koymaktir.
Caligma hem kuramsal gergeve hem de giincel literatiir 1181nda kapsamli bir
degerlendirme sunmay1 hedeflemektedir.

2. Kriz ve YOnetimi

Kriz kavrami, yonetim bilimi, sosyoloji, psikoloji ve ekonomi gibi
bir¢ok disiplinde farkli baglamlarda ele alinmistir. Ancak ortak nokta,
krizin bir “olaganiistii durum” olmasi ve bu durumun 6rgiitiin amaglarini,
operasyonlarini veya paydag giivenini ciddi bigimde tehdit etmesidir. Aslan
(2019), krizi “bir orgiitiin normal igleyisini bozan, hizli ve gogu zaman eksik
bilgiyle karar almay1 zorunlu kilan, 6rgiit varhigini tehlikeye atan olagandigi
durum” olarak tanimlar. Bu tanim, literatiirdeki genel kabul goren kriz
tanimlarina uygun olup, ozellikle belirsizlik ve zaman baskis1 unsurlarina

dikkat ¢eker.

Krizlerin siniflandiriimasi, krizi anlama ve ona kargt uygun stratejiler
gelistirme agisindan 6nemlidir. Dogal, teknolojik, ekonomik, politik ve
orgiitsel krizler hem nedenleri hem de etkileri agisindan farkli 6zellikler
tagir. Ornegin, dogal krizlerde (deprem, sel) digsal faktorler belirleyici iken;
orgiitsel krizlerde (yonetim hatalari, etik ihlaller) igsel faktorler 6n plandadir.
Ayrica krizlerin yavag gelisen (6rnegin ekonomik durgunluk) veya ani geligen
(Ornegin siber saldir) tiirleri, miidahale yontemlerini dogrudan etkiler.

Kriz yonetimi, krizin etkilerini azaltmak ve orgiitiin yeniden istikrara
kavugmasini saglamak amaciyla yiiriitiilen sistematik faaliyetler biitiintidiir.
Literatiirde yer alan modellerden bazilar1 sunlardur:

Fink Modeli (1986): Fink, krizleri tipki bir hastahgin seyri gibi gorerek
dort agamali bir model geligtirmistir: prodromal (6nci belirtiler), akut,
kronik ve ¢oziilme agamalari. Prodromal evrede kriz belirtileri ortaya ¢ikar
ancak heniiz tam olarak fark edilmez. Akut agama, krizin en yogun sekilde
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hissedildigi evre olup genellikle orgiitiin ciddi kayiplar yasadigi donemdir.
Kronik agama, krizin etkilerinin uzun siire devam ettigi ve ¢oztim arayiglarinin
stirdiigli stiregtir. Son olarak ¢oziilme agamasi, krizin etkilerinin ortadan
kalktig1 ve normallesmenin bagladig1 evreyi temsil eder (Fink, 1986).

Mitroff Modeli: Mitroff, kriz yonetimini dongiisel bir siire¢ olarak ele
almig ve Onleme, hazirlik, miidahale, toparlanma ve 6grenme agamalarin
igeren bir model onermigtir. Bu yaklagim, krizlerin yalmzca ¢oziilmesi
gereken tekil olaylar degil, siirekli olarak yonetilmesi gereken dongiiler
oldugunu savunur. Ozellikle “6grenme” asamasi, sonraki krizlerin etkilerini
azaltmak i¢in kurumsal deneyimlerin yeniden kullamilmasi gerektigini
vurgular (Mitroff, 1994).

Coombs’un SCCT Modeli: Coombs’un Situational Crisis Communication
Theory (SCCT) modeli, kriz yonetiminde iletisim stratejilerinin krizin tipine
gore uyarlanmasi gerektigini savunur. Bu modele gore, kriz tiirleri (6rnegin
kurban, kaza veya kasitl eylem) farkli algilar yaratir ve buna uygun iletigim
stratejileri gelistirilmelidir. Model, ozellikle krizin sorumluluk boyutunu
merkeze alarak, orgiitlerin itibarlarini korumak i¢in uygun iletigim araglarini
segmeleri gerektigini 6ne gikarir (Coombs, 2007).

Aslan Modeli (20215): Aslan (2021b), literatiirdeki modellerden
dogrudan birine bagl kalmaksizin, dort agamali bir kriz yonetimi yaklagimi
gelistirmigtir. Bu agamalar: 1) Kriz oncesi hazirlik, ii) Kriz aninda etkin
miidahale, iii) Kriz sonrast iyilestirme ve iv) Ogrenme-6nleme faaliyetleri.
Bu model, Fink’in agamalarina benzerlik gosterse de ozellikle kriz sonrasi
ogrenme ve siirdiiriilebilir 6nleme stratejilerine daha fazla vurgu yapar.
Aslan’in yaklagimi, kriz sonrasi yapilan analizlerin yalnmizca mevcut krizi
¢ozmeye degil, aym1 zamanda gelecekte benzer krizleri 6nlemeye hizmet
etmesi gerektigini savunur. Bu bakig agis1, modern kriz yonetimi literatiiriinde
giderek 6nem kazanan “kurumsal 6grenme” perspektifi ile uyumludur (Boin
etal., 2016).

3. Dijital Doniigiim

Diyjital doniisiim, yalnizca teknoloji yatinmi degil, organizasyonun
tamamint kapsayan bir degisim siirecidir. Vial (2019), dijital doniigiimii
“dijital teknolojilerin organizasyonel siireglere, iy modellerine ve kiiltiire
entegrasyonu yoluyla gergeklestirilen koklii degisim” olarak tanimlar. Bu
degisim; liderlik, strateji, kiiltiir, siiregler, miisteri deneyimi ve teknoloji
boyutlarini bir arada ele alir.

Teknolojik boyut, yapay zekd, makine 6grenmesi, IoT, biiyiik veri
analitigi, bulut bilisim ve siber giivenlik gibi araglari igerir. Organizasyonel
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boyut, siireglerin dijitallesmesi, esnek is yapig bigimleri, veri odakli karar
alma mekanizmalari ile ilgilidir (Westerman et al., 2014). Kiiltiirel boyut,
calisanlarin dijital yetkinliklerinin artirilmasi, degisime agiklik ve inovasyon
kiiltiiriiniin yerlegmesi ile ilgilidir. Miisteri boyutu ise kigisellestirilmis
deneyimler, ¢ok kanalli iletigim ve veri destekli miisteri iligkileri yonetimi
uygulamalarini kapsar.

Bu boyutlar1 kisaca agiklamak gerekirse:

Teknolojik Boyut: Dijital doniigiimiin teknolojik boyutu, kurumlarin
temel 1§ siireglerini yeniden gekillendiren bir dizi yenilikgi aract kapsamaktadir.
Yapay zeka (AI) ve makine 6grenmesi (ML) algoritmalari, 6zellikle 6ngoriisel
analizler, otomasyon ve miisteri davranislarini modelleme konularinda kritik
katkilar saglamaktadir (Dwivedi et al., 2021). Nesnelerin interneti (IoT),
gercek zamanli veri toplama ve operasyonel verimliligi artirma potansiyeliyle
one ¢ikarken; biyiik veri analitigi, stratejik karar alma siireclerinde veri
temelli yaklagimlar1 gli¢lendirmektedir (Sivarajah et al., 2017). Bulut biligim,
diigiik maliyetli ve 6lgeklenebilir altyap: sunarak dijitallesmenin hizlanmasina
katk: saglamakta; siber giivenlik ¢oziimleri ise bu teknolojilerin giivenligini
saglayarak dijital doniigtimiin siirdiirtlebilirligini garanti altina almaktadir

(Vial, 2019).

Organizasyonel Boyut: Organizasyonel boyut, siireglerin yeniden
yapilandirilmasi ve ig yapig bi¢cimlerinin dijital ¢agin gerekliliklerine uygun
hale getirilmesi ile ilgilidir. Dijital doniisiim yalnizca teknolojik yatirimlar
degil, ayn1 zamanda organizasyonel siireglerin esnek, ¢evik ve miigteri odakl
hale getirilmesini gerektirir (Westerman et al., 2014). Veri odakli karar
alma mekanizmalari, geleneksel hiyerarsik yapilarin yerine daha hizli tepki
verebilen yatay ve esnek sistemlerin geligtirilmesine olanak tanimaktadir.
Bu baglamda, organizasyonel adaptasyon ve ig siireglerin dijitallegtirilmesi,
sirketlerin rekabet avantaji saglamasinda kritik rol oynamaktadir (Hanelt et
al., 2021).

Kiiltiirel Boyut: Dijital doniigimiin bagarisi, yalmzca teknolojik ve
organizasyonel yeniliklere degil, ayn1 zamanda kurum Kkiiltiirtine de baghdir.
Calisanlarin dijital yetkinliklerinin artirilmasi, degisime agikligin saglanmasi
ve inovasyon kiiltiiriiniin yerlesmesi bu boyutun merkezinde yer almaktadir
(Kane et al., 2015). Aragtirmalar, dijital doniigiim projelerinin bagarisiz
olma nedenlerinin ¢ogunun teknik yetersizliklerden degil, kiiltiirel direng
ve ¢aliganlarin degisime adaptasyon eksikliginden kaynaklandigini ortaya
koymaktadir (Hess et al., 2016). Dolayisiyla dijital doniigiim siirecinde
ogrenme kiltiirti, igbirligi ve yenilik¢i diigiinme bi¢imlerinin kurumsal
yapiya entegre edilmesi zorunludur.
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Miisteri Boyutu: Misteri boyutu, dijital doniigiimiin en goriiniir
ciktilarindan birini temsil eder. Kisisellestirilmis deneyimler, ¢ok kanalli
iletisim (omnichannel) ve veri destekli misteri iligkileri yonetimi (CRM)
uygulamalar1 bu boyutun temel unsurlaridir (Verhoef et al., 2021). Biiyiik
veri ve yapay zekd tabanli analizler, miisteri davraniglarini anlamaya ve
ihtiyaglara uygun ¢oziimler gelistirmeye olanak tanimaktadir. Bu baglamda,
dijital doniigiim yalnizca igsel siireglerin iyilestirilmesine degil, ayn1 zamanda
miigteri memnuniyetinin ve sadakatinin artirilmasina da dogrudan katki
saglamaktadir (Lemon & Verhoef, 2016).

Dijital doniigiim projelerinin bagarisiz olma nedenleri genellikle yukarida
bahsedilen boyutlarin tistiinkorii ele alinmasi, bu boyutlarla ilgili stratejik
planlamanin ve doniigiimiin gergeklestirilmemis olmast ve stratejik hedeflerle
birlestirilmemig olmas1 gelmektedir. Bunlarin yani sira bagarisizliga ugramasi
sebeplerine vizyon eksikligi, yetersiz liderlik, degisime direng, veri yonetimi
sorunlar1 ve siber giivenlik agiklar1 (Kane et al.,, 2021) da eklenebilir.
Ornegin, saglik sektoriinde tele-saghk uygulamalari ve elektronik saglik
kayitlar, perakende sektoriinde e-ticaret ve mobil 6deme sistemleri, kamu
yonetiminde ise e-devlet ve agik veri uygulamalar1 dijital doniisiimiin farkl
bicimlerde hayata gecirildigini gosterir.

4. Kriz Yonetimi ile Dijital Doniigiimiin Kesisim Noktalar:

Dijital doniigtim, kriz yonetiminde proaktif ve reaktif stratejileri
giiclendirir. Aslan’mm (2021b) modelinde yer alan dort agamanin her biri
dijital araglarla desteklendiginde hem krizlerin 6nlenmesi hem de etkilerinin
azaltilmasi agisindan 6nemli kazanimlar elde edilir.

Erken Tespit ve Onleme: Kriz yonetiminin en kritik agamalarindan
biri erken tespit ve onlemedir. Bu noktada biiyiik veri analitigi ve sosyal
medya izleme araglari, Orgiitlere potansiyel kriz sinyallerini heniiz
baglangi¢ asamasindayken fark etme imkin1 sunmaktadir. Ornegin, miisteri
sikayetlerinin sosyal medya platformlarinda ger¢ek zamanl olarak taranmas,
heniiz biiylimeden itibar krizlerinin Oniine gecilmesini saglayabilir (Bai et
al., 2021). Sosyal medya analitigi yalnizca misteri tepkilerini degil, aym
zamanda kamuoyunun duyarliliklarini, politik gelismeleri veya dogal afet
risklerini de erkenden haber verebilir (Stieglitz et al., 2018). Bu nedenle,
erken uyart sistemlerinde yapay zeka tabanl duygu analizi, veri madenciligi
ve makine 6grenmesi teknikleri, kriz 6nleme stratejilerinin temel araglar

haline gelmigtir (Fan & Gordon, 2014).

Koordinasyon ve Kavar Alma: Kriz donemlerinde hizli ve dogru karar
alma, orgiitsel direncin en 6nemli unsurlarindandir. Bulut tabanl platformlar,
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tarkli cografi bolgelerde bulunan ekiplerin ayni anda veri paylagmasina ve
senkronize bir gekilde ¢aliymasina imkan verir (Elia et al., 2020). Bu sayede
hem operasyonel siiregler hizlanmakta hem de iletisimde kopukluklar en aza
indirilmektedir. Yapay zeka destekli karar destek sistemleri ise, ok sayida
degiskenin ayni anda analiz edilmesini miimkiin kilarak karar vericilere daha
rasyonel segenekler sunar (Shrestha et al., 2019). Kriz yonetiminde bu tiir
teknolojiler, 6zellikle zaman baskisinin yogun oldugu acil durumlarda karar
alma siireglerini hizlandirmakta ve hata payini azaltmaktadur.

Kaynak Yonetimi: Afet ve kriz donemlerinde kaynaklarin etkin ve
dogru yonetimi hayati 6nem tagir. Bu kapsamda dijital teknolojiler, karar
vericilerin hizli ve isabetli hamleler yapabilmesini saglar. Ornegin, yonetim
bilisim sistemleri karar vericilere gerekli bilgiyi dogru zamanda sunarak
kaynak tahsisinde etkinligi artirir (Aslan, 2020b). Bunun yaninda insansiz
hava araglar1 (dronlar) ve uydu goriintiileme sistemleri de kriz bolgesinin
anlik haritalanmasma olanak taniyarak ihtiyaglarin 6nceliklendirilmesini
kolaylagtirir.  Bu tiir dijital ¢Oziimler sayesinde yardim ekiplerinin
yonlendirilmesi hizlanmakta, zaman ve maliyet agisindan 6nemli kazanimlar

elde edilmektedir (Joyce et al., 2009).

Iletisim ve Seffaflik: Kriz yonetiminde iletisim ve seffafik hem ig
paydaslarla hem de dis paydaslarla giiven iligkisini korumanin temelidir.
Dijital iletisim kanallari, kriz aninda hizli ve giivenilir bilgi akist saglayarak
belirsizlikleri azaltir (Vial, 2019). Kurumsal web siteleri, sosyal medya
hesaplar;, mobil uygulamalar ve e-posta sistemleri araciligiyla gseffaf
bilgilendirme yapilmasi, orgiitlerin itibarin1 korumasma ve kriz sonrasi
toparlanma stirecini hizlandirmasina katki sunar (Coombs, 2015). Ayrica,
dijital platformlar iki yonlii iletigim imkan1 sundugu igin, paydaslardan gelen
geri bildirimlerin alinmasi ve hizli yanit verilmesi miimkiindiir. Bu da kriz
doneminde giiven inga etmenin ve yanlg bilgilerin yayilmasini engellemenin
etkili bir yoludur (Jin et al., 2014).

Iyilestirme ve Ogrenme: Kriz sonrasi iyilestirme ve dgrenme agsamasi,
dyjital dontigsiim araglarinin en stratejik kullanim alanlarindan  birini
olusturmaktadir. Kriz sonrasinda toplanan verilerin analizi, operasyonel
performansin  degerlendirilmesine ve siireglerdeki aksakliklarin  tespit
edilmesine imkan tanir. Biiytik veri analitigi ve yonetim biligim sistemleri
bu noktada kritik bir rol oynar (Aslan, 2020b). Ayrica, kurumsal 6grenme
teorileri (Argyris & Schon, 1978) krizlerden gikarilan derslerin gelecekteki
planlara entegre edilmesinin 6nemini vurgulamaktadir. Bu baglamda, Aslan
Modeli (2021b) de kriz sonrast 6grenme ve onleme faaliyetlerine giiglii bir
vurgu yaparak dijital teknolojilerin siirdiiriilebilir kriz yonetimi igin nasil
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kullanilabilecegini gostermektedir. Uluslararast iyi uygulama 6rneklerinin
takip edilmesi ve yeni teknolojilerin bu agamaya entegre edilmesi, kurumlarin
krizlere kars1 daha direngli hale gelmesini saglayacaktir.

Tiim bu siiregler ve kullanilan dijital araglar1 Tablo 1’de gosterilmektedir.
Tablo 1. kriz yonetiminin her agamasinda hangi teknolojilerin 6ne ¢iktigini
sistematik bi¢imde gostermektedir. Bu tablo, dijital araglarin yalmzca
destekleyici unsurlar olmadigini, ayni zamanda siirecin ayrilmaz bir pargasi
haline geldigini ortaya koymaktadir. Ayrica, literatiir temelli bu eglestirme,
uygulayiclar i¢in hangi asamada hangi teknolojilere Oncelik verilmesi
gerektigine dair yol gosterici bir ¢ergeve sunmaktadir.

Tablo 1. Dijital Dondisiim Avaglarmmm Kriz Yonetimi Asamalaryla Eslestivilmesi

Kullanilan Dijital Araglar

Biiyiik veri analitigi, sosyal Bai et al. (2021); Okada
‘medya izleme, IoT :(2018)

Kriz Yonetimi Asamast Literatiir Kaynag:

Erken Tespit ve Onleme

: Yapay zeka tabanl karar

Koordinasyon & Karar Elia et al. (2020); Shrestha

Alma

Kaynak Yonetimi

destek sistemleri, bulut
platformlar:

Drone teknolojileri, uydu
goriintiileme, MIS

Dijital iletisim kanallari,

ctal. (2019)

Aslan (2020b); Joyce et al.
(2009)

Vial (2019); Coombs

Tletisim ve Seffaflik (2015)

 Argyris & Schon (1978);
“ Aslan (2021b)

mobil uygulamalar

: Veri analitigi, kurumsal

iyi[e§tirmc ve C)grcnmc Cg . .
{ 6grenme sistemleri

Sistem  teorisi bakildiginda  dijital
organizasyonlarin hem ig siireglerini hem de dis gevreyle olan etkilegimini
hizlandirir. Bu hiz, kriz yonetimi dongiistiniin her agamasinda daha etkili ve

esnek goziimler geligtirilmesine olanak tanir. Sistem Teorisi, krizlerin yalnizca

perspektifinden dontigtim,

tekil olaylar degil, orgiitlerin tiim bilegenlerini etkileyen karmagik siiregler
oldugunu ortaya koymaktadir. Dijital teknolojiler bu sistem iginde hem i¢
hem de dig gevreyle uyumu giiglendiren araglar olarak islev gormektedir.

Ayrica, kurumsal 6grenme yaklagimi da kriz sonrasi siireglerin yonetiminde
kritik rol iistlenmektedir. Argyris ve Schon’iin (1978) ortaya koydugu “tek
dongiilii” ve “cift dongiilii” 6grenme kavramlari, krizlerin yalnizca mevcut
problemlere gegici ¢oziimler bulmak yerine, 6rgiitiin temel varsayimlarini ve
igleyis bigimlerini sorgulamasina imkan tanimaktadir. Bu baglamda, Aslan
Modeli (2021b) kriz sonras1 6grenme ve Onleyici stratejilere yaptigi vurgu
ile literatiirdeki kurumsal 6grenme yaklagimlariyla dogrudan ortiiymektedir.
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4.1. Djjital Doniisiim Araglar: ve Kriz Siiregleri

Dijital doniisiim araglari, kriz yonetiminin her asamasinda stratejik bir rol
tistlenir. Bu araglar, kriz 6ncesi hazirlik agamasinda risklerin 6ngoriilmesini
ve Onleyici tedbirlerin alinmasini kolaylagtirir; kriz aninda hizli ve giivenilir
iletisimi saglar; kriz sonrasi siiregte ise iyilestirme ve kurumsal 6grenme
adimlarini giiglendirir (Bai et al., 2021; Elia et al., 2020). Ozellikle Aslan
Modelrnin dort agamasi (kriz 6ncesi hazirlik, kriz aninda etkin miidahale,
kriz sonrasi iyilestirme, Ogrenme-onleme) dijital doniigiim araglartyla
biitiinlegtirildiginde, kriz yonetiminde proaktif ve siirdiiriilebilir bir yaklagim
ortaya ¢tkmaktadir. Kriz 6ncesi hazirlik agamasi biiyiik veri analitigi ve IoT
ile desteklenirken, kriz aninda yapay zeka destekli karar sistemleri ve bulut
platformlar1 kritik rol oynamaktadir. Kriz sonrast iyilestirme siirecinde
veri analizi ve MIS 6ne ¢ikarken, 6grenme-6nleme agamasinda kurumsal
ogrenme sistemleri ve uluslararasi iyi uygulama orneklerinin adaptasyonu
onem kazanmaktadir.

4.1.1. Kriz Oncesi Agsama

Kriz 6ncesi donemde dijital teknolojilerin en 6nemli islevi, potansiyel
tehditlerin miimkiin olan en erken agamada fark edilmesini saglamaktir. Bu
noktada Biiyiik Veri Analitigi, yalnizca mevcut durumun degerlendirilmesinde
degil, ayn1 zamanda gelecege yonelik 6ngoriilerde bulunmada da kritik bir
aragtir. Biiyiik veri analitigi, tarihsel ve gergek zamanlh veriler {izerinden
trendleri takip ederek gelecekte ortaya gikabilecek riskleri dnceden tahmin
etme kapasitesine sahiptir (Bai et al., 2021; Vial, 2019).

Bu yetenek, krizleri 6nceden tahmin edip hazirlikli olmayr miimkiin
kilar ve Orgiitlerin krizlere yalmzca reaktif sekilde degil, proaktif
stratejilerle yaklagmasini saglar. Proaktif kriz yonetimi anlayisi, krizi sadece
bertarat edilmesi gereken bir tehdit olarak degil, ayn1 zamanda firsata
doniistiiriilebilecek bir durum olarak ele alir (Aslan, 2021b). Ornegin, tedarik
zinciri verilerinin siirekli izlenmesi, olasi lojistik darbogazlarin 6nceden tespit
edilmesini ve alternatif tedarik planlarinin geligtirilmesini miimkiin kilar. Bu
tiir ongoriiler, krizlerin olumsuz etkilerini minimize ederken, rekabet avantaji
yaratacak stratejik hamlelerin de zamaninda yapilmasina olanak tanir (Elia et
al., 2020).

Ayrica bu asamada Sosyal Medya Izleme Sistemleri, kamuoyu algisinin
ve miigteri memnuniyetinin siirekli takibini miimkiin kilar. Sosyal medya
platformlarinda paylagilan negatif yorumlar veya artan sikayet trendleri,
potansiyel bir itibar krizinin oncii sinyallerini verebilir (Vial, 2019). IoT
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sensorleri ise fiziksel ortamdan gergek zamanli veri toplayarak ozellikle
endiistriyel tesislerde giivenlik risklerini erken tespit etmeye yardimci olur.

4.1.2. Kriz An1

Kriz ami, belirsizliklerin en yogun yasandig, bilgi eksikligi ve zaman
baskisinin karar alma stireglerini dogrudan etkiledigi kritik bir donemdir. Bu
agamada dijital dontigiim araglari, hizhi bilgi akigi ve etkin koordinasyon igin
vazgegilmezdir. Ozellikle bulut tabanl igbirligi platformlari (6r. Microsoft
Teams, Slack, Zoom), farkli cografyalardaki ekiplerin ayni anda bilgi
paylagmasina ve ortak karar almasina imkan tanir. Bu, 6zellikle dogal afetler,
salginlar veya ani geligen teknik arizalar gibi hizli miidahale gerektiren
durumlarda kritik 6nemdedir (Elia et al., 2020).

Mobil uygulamalar ise sahadaki ekiplerin operasyonel verileri aninda
merkeze iletmesine olanak tamir. Ornegin, afet bolgelerinde gorev yapan saha
ckipleri, mobil cihazlar araciigiyla hasar tespit raporlarini ve fotograflari
merkeze gonderebilir; bdylece yardim ekipleri en ¢ok ihtiyag duyulan
bolgelere yonlendirilebilir.

Cografi Bilgi Sistemleri (GIS), kriz bolgelerinin haritalandirilmas: ve
lojistik planlamanin hizlica yapilmasi agisindan biiyiik avantaj saglar. Uydu
goriintiileri, drone verileri ve sensor bilgilerinin GIS ile entegre edilmesi,
kaynak tahsisini optimize eder (Vial, 2019). Ornegin, 2020 Avustralya
orman yanginlarinda, GIS tabanli karar destek sistemleri yanginin yayilma
yoniini tahmin ederek itfaiye ekiplerinin stratejik konuglanmasini saglamustir.

Ayrica, kriz aninda yapay zeka algoritmalari, gelen verileri analiz ederek
karar vericilere alternatif senaryolar ve risk tahminleri sunar. Bu sayede karar
alma siireci yalnizca deneyime degil, ayn1 zamanda veri destekli kanitlara
dayanir (Bai et al., 2021). Bu djjital destek, Aslan’in (2021b) kriz yonetimi
modelindeki “kriz aninda etkin miidahale” agamasinin etkinligini artirir.

4.1.3. Kriz Sonras1 Asama

Kriz sonrast donem, yalmizca kayiplarin telafi edildigi bir iyilestirme
stireci degil, ayn1 zamanda gelecekte benzer durumlarin 6nlenmesine yonelik
kurumsal kapasitenin giiglendirildigi bir 6grenme donemidir. Diyjital araglar,
bu siirecin hem hizin1 hem de etkinligini artirir.

Yapay zeka destekli analizler, kriz sirasinda toplanan verileri ok boyutlu
olarak inceleyerek hangi miidahalelerin etkili oldugunu ve hangilerinin
bagarisiz kaldigini ortaya ¢ikarir (Elia et al,, 2020). Bu analizler hem
operasyonel diizeyde (Or. lojistik planlama, insan kaynag: tahsisi) hem de
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stratejik diizeyde (or. risk yonetimi politikalarinin revizyonu) iyilestirmeler
yapimasini saglar.

Veri gorsellestirme araglar1 (Power BI, Tableau vb.), karmagik veri
kiimelerini anlagilir grafiklere doniistiirerek karar vericilerin daha hizli aksiyon
almasini miimkiin kilar. Ozellikle ¢ok paydasli krizlerde, bu gorsellestirmeler
farkli kurumlar arasinda ortak bir bilgi dili olusturur (Vial, 2019).

Bilgi yonetim sistemleri, krizden ¢ikarilan derslerin kurumsal hafizada
kalici hile gelmesini saglar. Bu, Aslanin (2021b) modelinde yer alan
“6grenme-onleme” asamasinin  dijitallesmis versiyonudur. Ornegin, bir
kamu kurumunun kriz sonrasi degerlendirme raporlarinin dijital argivlerde
tutulmasi, gelecekte benzer krizlere daha hazirlikli olunmasini saglar. Boylece
kriz sonrasi siireg, yalnizca bir toparlanma donemi degil, ayni zamanda uzun
vadeli direnglilik ingasinin bir pargasi haline gelir (Boin et al., 2016).

4.1.4. Araglarin Entegrasyon ve Sinerji Etkisi

Dijital araglarin kriz yonetimindeki etkisi, tek bagina kullanim yerine
entegre bir dijital ekosistem olusturuldugunda en iist seviyeye gikar.
Entegrasyon, farkli sistemler ve platformlar arasinda veri akiginin sorunsuz
olmasini saglayarak hem tepki stiresini kisaltir hem de operasyonel verimliligi

artirtr (Vial, 2019).

C)rnegin, sosyal medya izleme sistemleri ile tespit edilen bir itibar krizinin
verileri, biiylik veri analitigi platformlarina aktarilarak derinlemesine analiz
edilebilir. Bu analizden ¢ikan sonuglar, bulut tabanli isbirligi platformlar
aracihgyla kriz yonetim ekibine iletilir ve gerekli aksiyonlar hizla alinir. Bu
tiir bir ig akist, krizin hem daha erken fark edilmesini hem de daha hizl
yonetilmesini saglar.

Ayrica entegrasyon yalmzca teknik bir gereklilik degil, ayni zamanda
stratejik bir avantajdir. Entegre dijital ekosistemler, kriz yonetiminde
“tek merkezden komuta” yaklagimini miimkiin kilar. Bu yaklagim, farkl
departmanlar, saha ekipleri ve tist yonetim arasindaki iletigim bariyerlerini
ortadan kaldirir. Boylece hem operasyonel koordinasyon hem de stratejik
karar alma stiregleri hizlanir (Elia et al., 2020).

Bununla birlikte, entegrasyonun bagarisi, sadece teknolojik uyumluluga
degil, ayni zamanda organizasyonel Kkiiltiire de baghdir. Caliganlarin
farkli dijital araglar1 etkin bigimde kullanabilmesi, gerekli egitimlerin
verilmesi ve degisim yonetimi siireglerinin iyi yonetilmesi, entegrasyonun
stirdiirtilebilirligini saglar (Kane et al., 2021).
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5. Dijital Doniisiim ve Kriz Yonetiminde Basarili Uygulama
Ornekleri

Dijital doniigiim, kriz yonetimi siireglerini yalnizca hizlandirmakla
kalmayip ayni zamanda bu siireglerin dogruluk, seffaflik ve siirdiirtilebilirlik
boyutlarin1 da giiglendirmektedir. Krizlerin artan sikligr ve karmagikhigy,
dijital teknolojilerin kriz yonetiminde daha proaktif ve entegre bir sekilde
kullanilmasini zorunlu kilmaktadir (Vial, 2019). Literatiirde, bagarili dijital
kriz yonetimi uygulamalarinin ortak 6zellikleri arasinda biiyiik veri analitigi,
gercek zamanli izleme, otomatik karar destek sistemleri ve veri entegrasyonu
one ¢ikmaktadir (Bai et al., 2021; Aslan, 2021b).

Bu boliimde, farkli 6lgeklerde uygulanmug uluslararasi ve ulusal 6rnekler
tizerinden djjital doniigim araglarimin kriz yonetimine etkisi incelenecek;
kullanilan teknolojiler, uygulama siiregleri, sagladig: avantajlar ve karsilagilan
zorluklar analiz edilecektir.

5.1. Ulusal ve Uluslararas: Vaka Analizleri

COVID-19 Siirecinde Giiney Kore’nin Dijjital Temas Takibi: Giiney
Kore, COVID-19 pandemisi siirecinde mobil konum verileri, kredi karti
hareketleri ve CCTV kayitlar1 gibi farkli veri setlerini entegre ederek temash
kigilerin hizlica tespit edilmesini saglamugtir (Cho et al., 2020).

Bu sistem, Aslan’in (2021b) kriz yonetimi modelindeki “kriz aninda etkin
miidahale” asamasina birebir uyum gostermektedir. Ozellikle Corona Map
uygulamasi sayesinde vatandaglar, bulunduklar1 bolgedeki vaka yogunlugunu
anlik olarak gorebilmis ve kendi risk yonetimlerini yapabilmigtir. Bu,
bireylerin kriz yonetim siirecine aktif katilimini saglayarak devlet-toplum ig
birligini gli¢lendirmigtir (Park & Chung, 2021).

Avustralya Orman Yanginlarinda GIS, Drone ve Uydu Teknolojileri:
2019-2020 Avustralya orman yanginlar1 sirasinda, NASA ve Avustralya
Meteoroloji  Biirosu tarafindan saglanan uydu verileri, Cografi Bilgi
Sistemleri (GIS) ile entegre edilerek yangin bolgelerinin dijital haritalar
olusturulmustur (Thomas et al., 2021).

Ayrica, termal kameralarla donatilmig drone’lar goriis mesafesinin diisiik
oldugu alanlarda yanginin ilerleme yoniinii belirlemis; bu sayede tahliye
planlar1 6nceliklendirilmigtir. Bu teknoloji kullanimu, kriz an1 miidahalesinde
karar alma hizin1 artirmig ve can kayiplarini azaltmistir (Bai et al., 2021).

Japonya’da IoT Tabanli Deprem Erken Uyar: Sistemleri: Japonya’da
uygulanan IoT tabanl sismik sensor aglari, deprem dalgalarinin yayilma
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stiresine gore farkli bolgelerde yagayan insanlara 5-60 saniye 6nceden uyari
gondermektedir (Okada, 2018).

Bu siire, trenlerin durdurulmasi, gaz hatlarinin kesilmesi ve niikleer
santrallerin giivenli moda alinmasi gibi kritik 6nlemlerin devreye girmesini
saglamaktadir. Bu sistem, Aslan’in (2021b) modelinde “kriz 6ncesi hazirlik”
agamasinin somut bir uygulamasidir.

Singapur’da Yapay Zeka Destekli Afet Tahmin Sistemleri: Singapur
Afet Yonetim Merkezi, biiyiik veri analitigi ve yapay zeka kullanarak sel ve
firtina risklerini tahmin etmektedir (Bai et al., 2021).

Meteorolojik veriler, altyap1 sensorleri ve sosyal medya paylagimlari tek bir
veri havuzunda toplanmakta; makine 6grenmesi algoritmalari, risk haritalart
olusturmaktadir. Bu yaklasim, kriz 6ncesi hazirlik ve kriz an1 miidahalesini
biitiinlegtiren hibrit bir model sunmaktadir.

Kahramanmaras Depremleri: AFAD ve e-Devlet Entegrasyonu:
Tiirkiye’de 6 Subat 2023’te yaganan Kahramanmarag depremleri sirasinda,
AFAD Acil Mobil Uygulamas: vatandaslarin konum bilgilerini paylagarak
enkaz altindaki kigilere ulagilmasini kolaylagtirmistir (AFAD, 2023).

Ayrica e-Devlet entegrasyonu sayesinde hasar tespiti, yardim talepleri
ve barmnma ihtiyaglart dijital ortamda toplanmig ve kaynak planlamasi
hizlandirilmistir. Bu uygulama, dijital doniisiimiin kriz sonrasi iyilestirme
agamasindaki etkisini agik¢a ortaya koymaktadir.

Tiirk Hava Yollar’nin Pandemi Dénemi Kriz Iletisim Stratejisi:
THY, COVID-19 doneminde ugus iptalleri ve saglik protokolleri konusunda
mobil uygulama bildirimleri, sosyal medya duyurular1 ve otomatik bilet
degisim sistemleri kullanmugtir (Sucu, 2021).

Sosyal medya izleme araglari, miigteri sikdyetlerinin hizla tespit edilmesine
ve ¢Oziilmesine olanak tanimig; bu sayede marka itibarinin korunmasina
katkida bulunmustur (Vial, 2019).

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Afet Bilgi Sistemi: IBB Afet Bilgi
Sistemi (ABIS), sehir genelindeki altyap, hava durumu ve trafik verilerini
sensorler araciligiyla izlemekte; bu veriler kriz anlarinda miidahale planlarina
entegre edilmektedir. 2021°deki yogun kar yagisinda bu sistem, kritik ulagim
hatlarinin agik tutulmasinda 6nemli rol oynanmustir (IBB, 2021).

5.2. Ortak Bulgular

Yapilan vaka analizleri gostermektedir ki, kriz yonetiminde kullanilan
dijital teknolojiler farkli agamalarda cesitlilik gosterse de belirli ortak
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paydalarda birlesmektedir. Biiyiik veri analitigi, ger¢ek zamanl iletigim, veri
entegrasyonu ve IoT tabanli erken uyari sistemleri, incelenen ¢aliymalarda en
sik tekrar eden unsurlar olarak 6ne gikmaktadir. Bu araglar, krizlerin erken
tespit edilmesinden etkin miidahale siireglerine, kaynak yonetiminden seffaf
iletisime kadar pek ¢ok boyutta benzer iglevler iistlenmekte ve kurumsal
dayanikliligr artirmaktadir. Literatiirde yer alan 6rnekler (Bai et al., 2021;
Elia et al., 2020; Okada, 2018; Vial, 2019) farkli sektor ve baglamlarda
ele alinsa da, ortak bulgu dijital teknolojilerin kriz yonetimini yalmizca
destekleyici degil, ayn1 zamanda doniistiiriicii bir unsur haline getirdigidir.
Vaka analizleri 15181nda su sonuglar 6ne ¢ikmaktadir:

Biiyiik Veri Analitigi: Biyik veri analitigi, krizlerin 6ngoriilmesi ve
firsata doniistiirtilmesinde en temel araglardan biridir. Tarihsel ve gergek
zamanl verilerin birlikte analiz edilmesi sayesinde orgiitler, potansiyel
kriz sinyallerini daha erken fark edebilir ve onleyici stratejiler geligtirebilir.
Ornegin, tedarik zinciri verilerinin biiyiik veri analitigi ile incelenmesi,
darbogazlarin 6ngoriilmesini ve alternatif planlarin hazirlanmasini miimkiin
kilar (Vial, 2019). Ayrica, bu analizler yalmzca riskleri azaltmakla kalmayip,
krizleri stratejik avantajlara doniistiirme potansiyeli de tagir (Aslan, 2021b).
Aslan’in (2020b) da vurguladig gibi, yonetim bilisim sistemlerinin karar
vericilere dogru zamanda dogru bilgiyi saglamasi, biiyiik veri analizlerinin
kriz 6ncesi hazirlikta kritik bir rol iistlendigini gostermektedir.

Gergelk Zamanls Iletisim: Kriz donemlerinde ger¢ek zamanl iletigim hem
operasyonel koordinasyon hem de halkin giiveninin saglanmas: agisindan
kritik 6Gnemdedir. Dijital iletigim kanallar1 (mobil uygulamalar, sosyal medya,
acil durum hatlar1), paydaglara hizli ve giivenilir bilgi ulastirarak belirsizlikleri
azaltir (Cho et al., 2020). COVID-19 siirecinde Giiney Kore’nin temas takip
uygulamalari, vatandaglarin riskli bolgeler hakkinda aninda bilgilendirilmesini
saglayarak giiven ingasinda 6nemli rol oynamistir (Park & Chung, 2021).
Gergek zamanh iletisim ayrica, Aslan’in (2020b) belirttigi gibi yonetim
biligim sistemleriyle entegre oldugunda karar vericilerin operasyonel sahadan
anlik veri toplamasina ve hizl aksiyon almasina olanak tanimaktadir.

Veri Entegrasyonu: Kriz anlarinda farkli kurumlarin birlikte hareket
edebilmesi, veri entegrasyonu sayesinde miimkiin olmaktadir. Veri
entegrasyonu, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin ortak bir platformda
islenmesi ve paylagiimasi anlamina gelir. Bu yaklagim, 6zellikle ¢ok paydagh
krizlerde koordinasyonu artirir (Bai etal., 2021). Ornegin, saglik kurumlart ile
afet yonetim birimleri arasindaki entegrasyon, yaralilarin yonlendirilmesi ve
kaynaklarin dagitimi konusunda zaman kayiplarini azaltir (Elia et al., 2020).
Aslan (2020b) da karar destek sistemlerinde veri entegrasyonunun kritik
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onemine igaret ederek, kurumlar arast bilgi paylagiminin kriz yonetiminde
stratejik bir avantaj yarattigini vargulamaktadir.

IoT ve Evken Uyar: Sistemleri: 10T tabanli sensor aglar1 ve erken uyari
sistemleri, afetlerin etkilerini azaltmada son derece etkilidir. Japonya’da
kullanilan sismik sensor aglari, deprem dalgalarini tespit ederek halka
saniyeler 6ncesinden uyar1 gondermekte, bu da trenlerin durdurulmasi veya
gaz hatlarinin kapatilmas gibi kritik 6nlemlerin devreye alinmasina olanak
tanimaktadir (Okada, 2018). IoT sensorleri ayni zamanda endiistriyel
tesislerde yangin, gaz kagagi veya ekipman arizalarini erken fark ederek
krizlerin biyiimesini engelleyebilir. Bu yaklagim, Aslan’m (2021b) kriz
oncesi hazirlik ve 6nleme agamalarinda vurguladigr “proaktif stratejilerin”
somut bir uygulamasidur.

Ozetle, kriz yonetiminde dijital teknolojiler yalnizca operasyonel siiregleri
hizlandirmakla kalmamakta, ayni zamanda erken uyari, koordinasyon,
kaynak yonetimi ve iletisim gibi temel agamalarin her birinde stratejik
deger iiretmektedir. Biiylik veri analitigi, ger¢ek zamanli iletigim, veri
entegrasyonu ve IoT tabanli erken uyari sistemleri; kurumlarin hem krizlere
hazirlik diizeyini yiikseltmekte hem de kriz sonrasi toparlanma siireglerini
giiglendirmektedir. Bu yaklagimlar, modern kriz yonetimi literatiiriinde one
¢ikan kurumsal 6grenme ve stirdiirtilebilir direnglilik ilkeleriyle de dogrudan
ortiigmektedir.

6. Dijital Doniisiim ve Kriz Yonetiminde Karsilagilan Zorluklar

Dijital doniigiim, kriz yonetimi siireglerinde hiz, dogruluk ve koordinasyon
agisindan onemli avantajlar saglasa da uygulama stirecinde gesitli zorluklar
ve smurliliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu zorluklar, yalnizca teknik altyap:
cksikliklerinden degil; aym1 zamanda organizasyonel, hukuki, etik ve
ckonomik boyutlardan da kaynaklanmaktadir. Literatiir, dijital dontigiim
projelerinin  bagarisiz olma nedenlerinin biyiik kisminin teknolojiden
degil, stratejik yonetim hatalar1 ve insan faktorlerinden kaynaklandigini
gostermektedir (Westerman et al., 2014; Aslan, 2021b).

Kriz yonetimi baglaminda, dijital araglarin etkin gekilde kullanilamamasi,
veri akiginda gecikmelere, yanls kararlarin alinmasina ve kaynaklarin israfina
yol agabilir. Ornegin, altyapr eksiklikleri nedeniyle IoT sensorlerinden
gelen verilerin ger¢ek zamanli olarak iglenememesi, dogal afetlerde erken
uyar1 sistemlerinin etkinligini ciddi sekilde azaltabilir (Bai et al., 2021).
Dolayisiyla, dijital doniigiimiin kriz yonetimine entegrasyonu siirecinde bu
zorluklarin sistematik olarak ele alinmasi, proaktif stratejiler gelistirilmesi ve
stirdiiriilebilir ¢oztimler tiretilmesi kritik 6nem tagir.
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6.1. Teknik Zorluklar

Teknik zorluklar, dijital doniisiim projelerinin en goriiniir ve olgtlebilir
sorun alanlarindan biridir. Bu baghik altunda oOzellikle altyapi, sistem
entegrasyonu ve veri giivenligi konular1 6ne ¢itkmaktadir.

Altyapr Eksiklikleri: Dijital doniigim araglarmin kriz  yonetiminde
kullanilabilmesi igin yiiksek hizli internet erigimi, giiglii sunucu altyapilar
ve sensor aglar gereklidir. Ancak 6zellikle gelismekte olan iilkelerde, afet
bolgelerinde veya kirsal alanlarda bu altyapilarin eksikligi ciddi bir sorundur.
2023 Kahramanmarag depremleri sirasinda bazi bolgelerde elektrik ve
internet kesintileri nedeniyle mobil uygulama tabanli yardim koordinasyon
sistemleri etkin sekilde kullanilamamistir (AFAD, 2023).

Sistem Entegrasyon Sorunlary: Kriz yonetiminde farkl kurumlar (6r.
belediyeler, saglik kuruluglari, giivenlik giigleri) tarafindan kullanilan bilgi
sistemlerinin birbiriyle uyumsuzlugu, veri paylagimini zorlagtirmaktadir.
Ornegin, hastane bilgi sistemleri ile AFAD’in afet yonetim platformu arasinda
dogrudan veri aktarimi olmamasi, yarali listelerinin giincellenmesinde
gecikmelere neden olabilmektedir (Elia et al., 2020). Bu tiir entegrasyon
eksiklikleri, Aslan’in (2021b) modelinde “kriz aninda etkin miidahale”
agamasindaki zaman kayiplarinin en 6nemli nedenlerinden biridir.

Veri Giivenligi ve Siber Tehditler: Kriz donemleri, ayn1 zamanda siber
saldir1 riskinin arttig1 donemlerdir. Kritik altyapilara (enerji, saghk, ulagim)
yonelik saldirilar, kriz yonetimini felce ugratabilir. Ozellikle biiyiik veri
analitigi ve IoT tabanl sistemlerde, veri giivenligi ihlalleri hem operasyonel
hem de etik sorunlar dogurur (Vial, 2019). COVID-19 siirecinde bazi temas
takip uygulamalarinin siber saldirilara ugramasi, kisisel verilerin ifsastyla
sonuglanmig ve kamu giivenini sarsmugtir (Cho et al., 2020).

6.2. Organizasyonel Zorluklar

Teknolojik altyap: yeterli olsa dahi, dijital doniisiimiin kriz yonetiminde
basartyla uygulanabilmesi i¢in organizasyonel kapasitenin giiglii olmasi
gerekir. Ancak bir¢ok kurum, bu noktada gesitli engellerle kargilagmaktadir.

Degisime Diveng: Dijital  doniigiim  projelerinin - bagarisiz - olma
nedenlerinden biri, galiganlarin ve yoneticilerin degisime kargt gosterdigi
direngtir (Kotter, 1996). Kriz anlarinda bu direng, yeni sistemlerin
hizli devreye alinmasimi ve kullanilmasini geciktirebilir. Orncgin, afet
yonetiminde gorevli bazi saha ekipleri, yillardir aligtiklart manuel raporlama
yontemlerinden vazge¢mekte zorlanabilmektedir.
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Liderlik  Eksikligi: Kriz donemlerinde dijital  araglarin  etkin
kullanilabilmesi, liderlerin teknolojiyi stratejik bir kaynak olarak gormesine
baghdir (Westerman et al., 2014). Liderlik eksikligi, dijital doniigiimiin
sadece “teknik bir proje” olarak goriilmesine ve kurum kiiltiiriine entegre
edilmemesine yol agar.

Yetkinlik Bogsluklar:: Dijital doniigiim, ¢alisanlardan belirli diizeyde
teknik bilgi ve beceri talep eder. Ancak birgok kurum, 6zellikle kriz anlarinda
gorev yapan personelin dijital yetkinliklerini artiracak diizenli egitim
programlarina sahip degildir. Bu durum, kriz sirasinda kullanilan yazilim ve
donanimin etkinligini sinirlamaktadir (Bai et al., 2021).

6.3. Etik ve Hukuki Zorluklar

Dijital doniigiimiin kriz yonetimine entegrasyonu, beraberinde karmagik
etik ve hukuki sorunlar da getirmektedir.

Kigisel Verilerin Korunmas:: Biiyiik veri analitigi ve temas takip sistemleri,
kigisel verilerin toplanmasi ve islenmesi stirecinde ciddi mahremiyet riskleri
tagit. Ornegin, COVID-19 déneminde bazi iilkelerde kullanilan temas
takip uygulamalari, kullanicilarin konum bilgilerini merkezi sunucularda
saklayarak veri sizintist riskini artirmugtir (Cho et al., 2020). Tiirkiye’de
6698 sayili Kigisel Verilerin Korunmasi Kanunu (KVKK), bu tiir veri igleme
faaliyetlerini siki kurallara baglamaktadir.

Yasal Uynm Sorunlar:: Kriz yonetiminde dijital teknolojilerin kullanimu,
ulusal ve uluslararast yasal gercevelere uyum gerektirir. Ornegin, Avrupa
Birligi Genel Veri Koruma Tiiziigli (GDPR) kapsaminda faaliyet gosteren
kurumlar, kriz aninda bile veri koruma ilkelerinden taviz veremez. Bu durum,
hizli hareket edilmesi gereken kriz anlarinda yasal siireglerin yavaglatict
etkisiyle geligebilir (Vial, 2019).

Etik Itilemler: Kriz aninda hayat kurtarmak icin veri toplamak etik olarak
savunulabilir olsa da, bu verilerin kriz sonras1 nasil kullanilacagi sorunu
belirsizdir. Yanhg ellerde bu veriler, bireylerin ozgiirliklerini kisitlayic
bicimde kullanilabilir (Aslan, 2021b).

6.4. Ekonomik Zorluklar

Dijital doniigtim projeleri, kriz yonetiminde uzun vadeli faydalar saglasa
da yiiksek baglangi¢ maliyetleri ve siirekli bakim gereklilikleri nedeniyle

ckonomik agidan zorluklar barindirir.

Yiiksek Yatwun Maliyetleri: 10T sensor aglari, uydu goriintiileme
sistemleri ve yapay zeka tabanl analiz platformlart gibi teknolojilerin
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kurulumu biiyiik sermaye yatirimlari gerektirir. Ozellikle gelismekte olan
iilkelerde, bu yatirimlarin kriz 6ncesinde yapilmasi ¢ogu zaman miimkiin
olamamaktadir (Elia et al., 2020).

Yatwumm Geri Dondis Svivesi: Dijital doniigiim yatirimlarinin geri doniis
stiresi genellikle uzundur. Kriz yénetiminde bu tiir yatirimlarin maliyet-fayda
analizini yapmak zor olabilir; ¢linkii krizlerin siklig1 ve siddeti 6ngoriilemez
(Bai et al., 2021).

Kriz Dinemlerinde Biitce Kisitlare: Kriz donemlerinde kamu ve 6zel
sektor biitgeleri genellikle afet yardimlarina, yeniden inga galigmalarina
veya acil harcamalara yonlendirilir. Bu durum, djjital doniigiim projelerinin
tinansmanini ikinci plana itebilir (Vial, 2019).

6.5. Stratejik Cikarimlar

Dijital doniigtimiin kriz yonetimine entegrasyonu sirasinda kargilagilan
zorluklar, proaktif stratejiler ve biitlinciil yaklagimlar ile agilabilir. Literatiir,
bagarili dijital kriz yonetimi igin li¢ temel stratejik boyutun 6ne ¢iktigin
gostermektedir: teknik hazirlik, organizasyonel adaptasyon ve yoOnetisim-
etik dengesi.

Teknik Hazwrlik ve Altyapr Giiglendivme: Kriz yonetiminde teknolojinin
etkin kullanilabilmesi, saglam ve kesintisiz ¢aligabilen bir dijital altyapr ile
miimkiindiir. Bu kapsamda:

* Bulut tabanlh yedekleme sistemleri kullanilarak veri kaybi riskleri
azaltlabilir (Bai et al., 2021).

* Acil durum iletisim protokolleri gelistirilerek elektrik ve internet
kesintisi durumlarinda alternatif iletisim kanallar1 devreye alinabilir.

* Acik veri platformlar ile farkli kurumlar arasinda hizh veri paylagimi
saglanabilir.

Organizasyonel Kapasite Gelistivme: Dijital doniigiimiin - bagarisi,
organizasyonun teknolojiye adaptasyon hizina baglidir. Bunun igin:

e Siirekli egitim programlar: ile kriz ekiplerinin dijital araglara
hakimiyeti artirlmahdir (Elia et al., 2020).

* Dijital liderlik anlayig1 tegvik edilmeli, karar vericilerin teknolojiyi
stratejik bir avantaj olarak gormesi saglanmalidir (Westerman et al.,
2014).

e Kurumlar arasi koordinasyon mekanizmalar1 giiglendirilmelidir.
Bu amagla ortak kriz simiilasyonlar1 diizenlenebilir.
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Etik ve Hukuki Cergevenin Giiglendirilmesi: Kriz donemlerinde toplanan
verilerin giivenligi ve etik kullanimi, kamu giiveninin korunmasi agisindan
kritiktir. Bu baglamda:

* Veri anonimlestirme teknikleri kullanilmali, kigisel veriler kriz
sonrasi gereksiz yere saklanmamalidir (Cho et al., 2020).

* Yasal uyum denetimleri diizenli olarak yapilmali ve uluslararas
standartlara (6r. GDPR, KVKK) uygunluk saglanmalidir.

* Kiriz sonrasinda verilerin akademik aragtirma ve politika gelistirme
amaciyla seffaf sekilde paylagilabilecegi mekanizmalar kurulmalidir.

Ekonomik Siivdiiviilebilivisk: Dijital dontisgim  yatirimlarinin  uzun
vadede siirdiiriilebilir olmast igin:

* Kamu-6zel sektér is birlikleri ile finansman kaynaklar
gesitlendirilebilir.

* Modiiler teknoloji ¢oziimleri tercih edilerek kademeli yatirim
yapilabilir.

* Yatirnm geri doniis analizleri diizenli olarak yapilarak gereksiz
harcamalarin 6niine gegilebilir (Vial, 2019).

Belirtilen teknik, organizasyonel, etik-hukuki ve ekonomik zorluklar;
dijital dontistimiin kriz yonetiminde yalmzca firsatlar degil, aym1 zamanda
karmagik sorunlar da barindirdigini gostermektedir. Ancak bu zorluklar,
stratejik planlama ve biitiinciil yaklagimlar ile agilabilir. Ozellikle Aslan’in
(2021b) kriz yonetimi modeli, kriz 6ncesi hazirlik, kriz an1 miidahalesi ve kriz
sonrast iyilestirme agamalarinda dijital araglarin sistematik kullanimini tegvik
ederek bu siirecin etkinligini artirabilir. Dolayisiyla, dijital dontigtimiin kriz
yonetimine entegrasyonu, yalnizca teknolojik bir proje olarak degil, karumun
tiim stratejik vizyonunu kapsayan bir doniigiim olarak ele alinmalidur.

7. Sonug ve Oneriler

Bu galigmada dyjital doniigiimiin kriz yonetimi siireglerine etkileri hem
teorik ger¢eve hem de uluslararasi ve ulusal diizeydeki bagarili uygulama
ornekleri iizerinden incelenmigtir. Bulgular, dijital doniisiim araglarinin kriz
yonetiminin tim agamalarinda (kriz 6ncesi hazirlik, kriz aninda miidahale,
kriz sonrasi iyilestirme ve 6grenme) kritik roller tistlendigini gostermektedir.

Ozellikle biiyiik veri analitigi, yapay zeka, IoT sensor aglari ve bulut tabanl
isbirligi platformlart; krizlerin 6ngoriilmesi, erken tespiti, hizli miidahale
edilmesi ve etkin iyilestirme stratejilerinin gelistirilmesi agisindan 6nemli
katkilar saglamaktadir (Bai et al., 2021; Vial, 2019). Bununla birlikte, teknik
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altyapr eksiklikleri, sistem entegrasyon sorunlari, veri giivenligi tehditleri,
organizasyonel direng, etik ikilemler ve yiiksek maliyetler, dijital doniisiimiin
kriz yonetimine entegrasyonunu sinirlayan temel engeller olarak ortaya
¢tkmaktadir.

Aslan’in (2021b) kriz yonetimi modeli gergevesinde degerlendirildiginde,
djjital doniistim unsurlarinin kriz yonetimi siirecinin her agamasina sistematik
olarak entegre edilmesinin, krizlerin yalmzca olumsuz etkilerini azaltmakla
kalmayip, ayn1 zamanda stratejik firsatlara doniigtiiriilmesine de olanak
tanidigr goriilmektedir. Bu durum, dijital doniistimiin kriz yonetiminde
sadece “yardimcr” bir unsur degil, siirecin merkezinde yer alan stratejik bir
faktor oldugunu ortaya koymaktadir.

6.1. Oneriler

Bu calismada elde edilen bulgular, dijital teknolojilerin kriz yonetimi
stireglerinde gok boyutlu katkilar sundugunu ortaya koymusgtur. Ancak bu
katkilarin siirdiiriilebilir ve kurumsal diizeyde kalict sonuglar dogurabilmesi
igin belirli stratejik adimlarin atilmasi gerekmektedir. Bu noktada, Aslan
Modeli (2021b)’nin 6zellikle kriz sonras1 6grenme ve onleme faaliyetlerine
yaptig1 vurgu dikkat ¢ekicidir. Elde edilen ortak ¢ikarimlar, yalnizca mevcut
krizlerin yonetimiyle siuirll kalmayip gelecekte benzer durumlarin daha
etkin bigimde 6nlenmesine hizmet etmelidir. Dolayisiyla, bulgular 1s181inda
kurumlarin  krizlere hazirhik kapasitelerini gii¢lendirmelerine ve dijital
doniigiim  siireglerini daha etkin yonetmelerine yonelik Oneriler agagida
sunulmaktadir.

Teknik Altyap1 ve Entegrasyon: Kriz yonetiminde dijital teknolojilerin
etkin kullanilabilmesi igin giiglii ve kapsayict bir teknik altyapinin
olusturulmas: gerekmektedir. Bu dogrultuda, afet bolgelerinde alternatif
enerji ve iletigim sistemlerinin (6rnegin uydu internet, mobil baz istasyonlarr)
hazir bulundurulmas: kritik 6neme sahiptir. Ayrica, kurumlar arast veri
entegrasyon protokollerinin gelistirilmesi ve farkli yazilim ile donanim
sistemleri arasinda uyumun saglanmast, kriz aninda bilgi akigini hizlandirarak
miidahale siireglerinin etkinligini artiracaktir (Elia et al., 2020).

Organizasyonel Kapasite ve Liderlik: Dijital doniisiim yalnizca teknik
yatirimlarladegil, aynizamanda organizasyonel kapasitenin gii¢lendirilmesiyle
miimkiindiir. Kriz yonetimi ekiplerinin dijital okuryazarlik ve teknoloji
kullanimina yonelik egitimlerle desteklenmesi, teknolojik araglarin etkin
kullanimini kolaylagtirmaktadir (Bai et al., 2021). Bunun yaninda, iist diizey
yoneticiler arasinda dijital liderlik kiiltiirtintin - gelistirilmesi, teknolojik
¢oziimlerin stratejik karar alma siireglerine entegre edilmesine ve kurum
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genelinde dijital doniigiim vizyonunun benimsenmesine katki saglamaktadir
(Westerman et al., 2014).

Etik ve Hukuki Diizenlemeler: Dijital teknolojilerin kriz yonetiminde
yogun kullanimi, beraberinde etik ve hukuki sorumluluklar: da getirmektedir.
Ozellikle kisisel verilerin toplanmasi ve iglenmesi siireglerinde anonimlestirme
ve gifreleme tekniklerinin uygulanmasi, paydaslarin giivenligini saglamak
agisindan zorunludur (Cho et al., 2020). Bunun yani sira, ulusal mevzuat
(6rnegin KVKK) ile uluslararast standartlar (6rnegin GDPR) arasinda
uyum saglanmali ve kriz donemlerinde veri kullanimina iligkin agik ve net
protokoller olugturulmalidir. Boylelikle hem bireysel haklarin korunmasi
hem de kriz yonetiminde geffatligin saglanmasi miimkiin olacaktir.

Ekonomik Siirdiiriilebilirlik: Kriz donemlerinde dijital ¢6ziimlerin
kullanilabilirligini artirmak i¢in ekonomik siirdiiriilebilirligin saglanmasi
gereklidir. Bu kapsamda, kamu ve 6zel sektor is birlikleri tegvik edilerek
djjital doniigiim yatirimlari igin farkli finansman kaynaklart olugturulmalidir.
Ayrica, modiiler ve o6l¢eklenebilir teknoloji ¢oziimlerinin tercih edilmesi,
yatinmlarin kriz tiiriine gore uyarlanabilirligini kolaylagtirarak maliyet
etkinligini artiracaktir. Boylelikle dijital teknolojilerin yalnizca anlik krizler
i¢in degil, uzun vadeli stratejik kullanim igin de siirdiirtilebilir bir gergeve
sunmast miimkiin olacaktir.

Siirekli Ogrenme ve Geligim: Kriz yonetiminde dijital doniigiimiin
basarisi, kriz sonras siireglerde elde edilen verilerin etkin analiz edilmesine
baglidir. Bu baglamda, kriz sonrast operasyonel performansin dijital
veri analiziyle degerlendirilmesi ve elde edilen derslerin gelecekteki kriz
planlarina entegre edilmesi kurumsal 6grenmenin stirekliligini saglayacaktir.
Ayrica, uluslararasi iyi uygulama 6rneklerinin takip edilmesi ve yeni teknoloji
trendlerinin  kriz yonetim stratejilerine yansitilmasi, kurumlarin  hem
adaptasyon hem de yenilik kapasitelerini giiglendirecektir (Okada, 2018).

Bu ¢ahyma da gostermektedir ki dijital dontisiim, kriz yonetiminde
yalnizca teknolojik bir yenilik degil, stratejik bir zorunluluk olarak
goriilmelidir. Krizlerin sikligt ve karmagikligr arttikga, dijital teknolojilerin
entegrasyonu bir liikks degil, hayatta kalma ve siirdiiriilebilirlik icin temel
bir gereklilik héiline gelmektedir. Bu nedenle, kurumlar yalmzca mevcut
teknolojilere yatinm yapmakla kalmamali; ayni zamanda organizasyonel
kiiltiirlerini, yasal gergevelerini ve finansal planlamalarini da dijital dontigiim
vizyonu ile uyumlu héle getirmelidir.

Bu galigma, dyjital dontistimiin kriz yonetimi siireglerine entegrasyonunun
yalnizca teknik degil ayn1 zamanda organizasyonel ve kiiltiirel boyutlariyla
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da degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymustur. Literatiirdeki mevcut
modeller (Fink, Mitroft, Coombs) dijital teknolojilerin sundugu imkanlarla
yeniden yorumlanmig; Aslan Modeli (2021b) araciligiyla kriz sonrasi
ogrenme ve siirdiiriilebilir 6nleme stratejilerinin 6nemi vurgulanmistir.
Ayrica, Sistem Teorisi ve kurumsal 6grenme literatiiriiyle kurulan baglantilar,
bu ¢alismanin teorik katkisini giiglendirmektedir.
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Bolum 5

Dryjital Doniigtimiin Kartyer Yonetimine Etkileri

Kiibra Nur Uzuntas’

Ozet

Bu boliimde dijital doniigiimiin kariyer yonetimine etkileri kavramsal bir
cergevede incelenmektedir. Dijitallesme, yalmizca teknolojik bir yenilik
stireci degil; ayn1 zamanda orgiitsel yapilari, insan kaynaklart uygulamalarini
ve bireylerin kariyer anlayislarimi doniigtiiren ¢ok boyutlu bir olgu olarak
ele alinmaktadir. Boliimde 6nce dijital doniigiimiin i§ diinyasinda yarattig
degisimler tartigitlmakta, ardindan kariyer yoOnetimi yaklagimlarindaki
doniisiim, galisan beklentileri ve insan kaynaklar1 perspektifi irdelenmektedir.
Stirekli 6grenme, esneklik, dijital okuryazarlik ve birey odakl kariyer
stratejileri, dijitallesmenin 6ne ¢ikan yansimalari olarak degerlendirilmektedir.
Ote yandan, algoritmik yanlilik, mahremiyetin ihlali ve is-yasgam dengesi
tizerindeki baskilar gibi sorunlar da dikkate alinmasi gereken riskler olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Sonug olarak, bu boliimde dijital dontistimiin kariyer
yonetimi {izerindeki ¢ok boyutlu etkileri incelenmis ve basarinin, teknolojik
ilerleme ile insani degerlerin dengelenmesine bagli oldugu ortaya konmugtur

1. GIRIS

Dijital dontigiim, giiniimiizde i diinyasimin ve toplumsal yapinin
doniigiimiinde merkezi bir kavram haline gelmistir. Dijital doniigiimiin amaci
kuruluglarin ¢aligma bigimlerini yeniden yapilandirarak teknolojiyi 6lgekli
bigimde siirekli uygulamak ve deger yaratmaktadir (McKinsey & Company,
2024). Bu siireg yalnizca bilgi teknolojilerinin kullanimi degil, ayni1 zamanda

strateji, organizasyonel yapi, ig siiregleri ve kiiltiirel yaklagimlar1 kapsayan
biitlinsel bir degisimdir (Paul ve digerleri, 2024).

Dijital doniigiimiin 6nemi; ig performansi, organizasyonel verimlilik,
inovasyon kapasitesi ve rekabet avantaji lizerindeki somut etkilerinden
kaynaklanmaktadir. Dijital liderlik, ¢alisan performans: ve orgiitsel baglilik
tizerinde olumlu etkiler yaratmakta; bu etkilerde dijital doniisiim aracilik

1 Aragtirma Gorevlisi, Istanbul Bilgi Universitesi,
kubranur.uzuntas@bilgi.edu.tr, 0009-0003-0726-5116
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rolii iistlenmektedir (Qiao ve digerleri, 2024). Dyjital olgunlugun artmasiyla
birlikte ¢alisanlar beceri gelistirme konusunda daha proaktif hale gelmektedir
(Ostmetier ve Strobel, 2022).

Ayrica teknolojiye hazir olug, kariyer adaptabilitesi gibi bireysel kaynaklarla
birlestiginde galiganlarin dijital doniigiim siirecine nasil yanit verdikleri ve bu
stiregten nasil fayda sagladiklar1 konusunda kritik bir belirleyici olmaktadir
(Al-Mahbob ve digerleri, 2024).

Kariyer yonetimi; bireylerin mesleki hedeflerini belirleme, becerilerini
gelistirme, firsatlar1 degerlendirme ve kariyer gelisiminde bilingli kararlar
alma siirecini ifade etmektedir. Geleneksel kariyer anlayigt uzun siireli
istthdam ve hiyerargik ilerlemeye dayanirken, dijital doniigiim bu modeli
kokten degistirmistir (Macedo ve digerleri, 2023).

Dijital doniigiim, kariyer yonetimini ¢esitli agilardan etkilemektedir:

Beceri ihtiyact ve siivekli girenme: Teknolojik yenilikler, yapay zeka ve veri
analitigi gibi alanlarda uzmanlik gerektirmektedir; bu da galiganlar1 yagam
boyu 6grenmeye yoneltmektedir (Bawazir ve digerleri, 2025).

Esneklik ve adaptasyon: Sanal ve uzaktan ¢aligma gibi esnek modeller,
kariyer yollarin1 daha dinamik hale getirmektedir (Stef ve Crisan, 2025).

Kariyer adaptabilitesi: Caliganlarin degisime uyum saglama kapasitesi,
dijital doniigiim ortaminda kariyer bagarisini dogrudan etkilemektedir (Al-
Mahbob ve digerleri, 2024).

Kurumsal destek: Organizasyonel destek ve insan kaynaklari siireglerinin
yeniden yapilandirilmasi, ¢aliganlarin dijital doniigim siirecinde olumlu
deneyimler yagamalarini saglamaktadir (Diez ve Solabarrieta, 2021).

Bu ¢ergevede, dijital doniigtimiin yalnizca teknolojik bir yenilenme
degil, ayn1 zamanda bireylerin kariyer yollarini, beceri geligim siireglerini ve
orgiitlerin insan kaynaklar1 stratejilerini yeniden sekillendiren ¢ok boyutlu
bir olgu oldugu goriilmektedir.

2. DIJITAL DONUSUMUN IS DUNYASINA ETKILERI

Dijital  doniigiim, 1§ diinyasinda yalmzca teknolojik araglarin
benimsenmesi degil, sirketlerin deger yaratma bigimlerinin, organizasyonel
stireglerinin, ¢aliyma uygulamalarinin ve stratejik yonelimlerinin kokten
degismesi anlamina gelmektedir (Vial, 2019). Bu doniigiim; bilgi, iletigim
ve hesaplama teknolojilerinin bilesimiyle kuruluslarin 6zelliklerinde 6nemli
degisiklikleri tetikledigi i¢in kurumlarin yalnizca yeni araglart uygulamasi
degil, iy modellerini, yetenek gereksinimlerini ve kurumsal kiiltiirii
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yeniden diigiinmesi gerekmektedir (Westerman ve digerleri, 2014). Dijital
teknolojilerin ig siireclerine entegrasyonu operasyonel verimliligi artirirken,
ayni zamanda organizasyonlarin rekabet avantaji elde etme yollarini
doniistiiriir; veri odakli karar alma, miisteri deneyiminin kigisellestirilmesi
ve platform temelli iy modelleri bu doniigiimiin en belirgin sonuglarindandir
(Manyika ve digerleri, 2017; Vial, 2019).

Bu kapsamli doniigiimiin ig diinyasina yansimalari ¢ok katmanlhdir.
Bunlarin birincisi, otomasyon ve yapay zeka gibi uygulamalar rutin ve
tekrarlayan igleri dontigtiiriir; bazi gorevleri makineler tistlenirken insan
emegi daha yaratici, analitik ve iliski-temelli iglere kaymaktadir. Ancak
otomasyonun etkisi sadece “igleri yok etme” seklinde 6zetlenemez: teknoloji
bazi igleri ortadan kaldirirken yeni gorevler ve roller de yaratmaktadir;
bu siiregte hangi gruplarin kazangl, hangilerinin kayipli ¢ikacag: politika
tercihleri ve kurum stratejilerine baghdir (Acemoglu ve Restrepo, 2019).
Kiiresel tahminler, otomasyonun 2030’a kadar gorev igeriklerini 6nemli
olgiide degistirebilecegini; bazi isler azalirken yeni iglere ve beceri ihtiyaglarina
yol agacagini gostermektedir; bu da genis olgekli iggiicti gegisleri, yeniden
beceri kazandirma ve egitim politikalar1 gerektirecektir (Manyika ve digerleri,
2017).

Ikincisi, dijitallesmenin is modellerini yeniden sekillendirmesidir. Platform
ckonomisi, firmalarin miigteri iligkilerini ve gelir yapisini farklilagtirmaktadir;
bu doniigiim yalmzca teknoloji sirketlerini degil, perakende, finansal
hizmetler, saglik ve iiretim gibi geleneksel sektorleri de etkilemektedir
(Westerman ve digerleri, 2014). Isletmelerin rekabet edebilmesi igin hem
teknolojik altyapiya yatinm yapmalari hem de organizasyonel esnekligi
ve ¢evik caligma bigimlerini benimsemeleri gerekir; aksi halde dijital
yatirimlar beklenen degeri tiretmeyebilmektedir. Bu nedenle bagarili dijital
doniigiim uygulamalar: siklikla teknoloji yatirnmlarint stratejik hedeflerle,
organizasyonel degisim yonetimiyle ve yetenek planlamasiyla eszamanh
yurtitmektedir (Vial, 2019).

Yansimalarin tigiinciisii, ¢aliyma bi¢imlerinde (6zellikle uzaktan ve hibrit
modeller) dijjital doniiglimiin goze garpan etkileridir. COVID-19 siireci
birgok kurulugta uzaktan g¢aligmayr zorunlu kilmig; buna iliskin ampirik
caligmalar, evden galigmanin belirli kosullar altinda verimliligi artirabildigini,
ayn1 zamanda ¢ahigan deneyimi, is-yasam dengesi ve terfi/bagar firsatlari
agisindan yeni riskler getirdigini gostermistir (Bloom ve digerleri, 2015;
Barrero ve digerleri, 2021). Uzaktan ¢aliymanin yayginlagmast, igverenlerin
fiziksel altyapr maliyetlerini diiglirmesine ve cografi yetenek havuzlarina
erigim saglamasina imkan verirken, igyerinde gergeklesen gayri resmi
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Ogrenme, goriiniirliik ve ag kurma firsatlarinda azalmaya yol agabilmektedir;
bu da kariyer gelisimi ve esitlik agisindan dikkatle yonetilmesi gereken bir
konudur (Bloom ve digerleri, 2015; Barrero ve digerleri, 2021).

Organizasyonel kiiltiir ve liderlik anlayiglar1 dontigiimden etkilenmektedir.
Dijital doniisiim bagarili olmak igin orgiitsel sinirlarin esnemesini, karar alma
stireglerinin hizlanmasini ve veri temelli yonetigimi gerektirmektedir; bununla
birlikte doniistiirticii liderlik, ¢ahgan katilimi ve 6grenme-6gretme kiiltiiri,
teknolojik yatirimlarin yaratacagi degerin kilit belirleyicileridir (Westerman
ve digerleri, 2014; Vial, 2019). Kiiltiirel degisim yonetimi ihmdl edilirse
beklenen performans artigini saglamama gibi sonuglarla kargilagilabilmektedir.
Bu nedenle insan kaynaklar1 ve yoneticilik uygulamalar: dijital stratejilerle
paralel olarak yeniden tasarlanmalidir.

Bir diger unsur, beceriye olan talepte goriilen hizli degisimdir. Dijital
doniisiim; teknik dijital beceriler (veri analitigi, makine Ogrenimi,
siber giivenlik vb.) kadar; elestirel diigiinme, dijital okuryazarhk, uyum
saglama ve yagam boyu Ogrenme gibi becerileri de 6ne ¢ikarmaktadir.
Kurumlar i¢in ¢aliganlarin yeniden beceri kazanimini destekleyecek egitim
programlari, mikro-sertifikasyon ve siirekli 6grenme yollar1 stratejik 6nem
tagimaktadir; aksi halde istthdam ile beceri talepleri arasinda uyumsuzluk
biiyiiyebilmektedir (Manyika ve digerleri, 2017; Eurofound, 2021). Avrupa
diizeyindeki incelemeler, dijitallesmenin is yapisimt doniigtiirtirken ayni
zamanda ¢aliganlar arasinda esitsizlik yaratma riski tagidigini; altyapr ve
egitimdeki eksikliklerin bazi gruplar1 dezavantajli bir konuma stirtikledigini
vurgulamaktadir (Eurofound, 2021).

Son olarak, dijital doniigiimiin sundugu firsatlar ile beraber riskler ve
politika gereksinimleri bir arada degerlendirilmelidir. Teknoloji; verimlilik
artig, yeni ig ve i§ modeli firsatlari, kiiresel pazarlara erigim ve miisteri
degerinin iyilestirilmesi gibi avantajlar sunmaktadir ancak iggiicii kaymasi,
gelir esitsizligi, gizlilik-giivenlik sorunlar1 ve galigan refahi gibi alanlarda
miidahale gerektiren problemler dogurabilmektedir. Dolayisiyla dijital
doniigiim yalnizca sirket igi bir adaptasyon problemi degil; egitim politikalari,
sosyal giivenlik aglari, igglici planlamasi ve etik diizenlemeleri kapsayan
bir toplum-kurum ig birligi gerektiren ¢ok paydash bir strateji alanidir
(Acemoglu ve Restrepo, 2019; Manyika ve digerleri, 2017; Eurofound,
2021). Dijital doniigiimiin ig diinyasinda bagarili olabilmesi igin, teknolojik
yeniliklerin sadece uygulanmasi degil, ayn1 zamanda insan kaynaklar
stratejileri, yeniden beceri kazandirma programlari ve kapsayici politikalarla
desteklenmesi gerekmektedir.
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3. KARIYER YONETIMI

Kariyer yonetimi, bireylerin mesleki yasamlar1 boyunca hedeflerini
belirlemeleri, becerilerini geligtirmeleri, firsatlar1 degerlendirmeleri ve
kariyer geligiminde bilingli kararlar almalarini ifade eden ¢ok boyutlu bir
stirectir (Greenhaus ve digerleri, 2009). Bu kavram yalnizca bireysel diizeyde
ele alinmamali; aym zamanda oOrgiitlerin insan kaynaklar1 politikalari,
isgiicii  piyasalarinin  dinamikleri ve toplumsal-ekonomik kogullar ile
bigimlendirilmelidir. Tarihsel olarak incelendiginde kariyer kavrami, uzun
yillar boyunca dogrusal ilerlemeyle 6zdeglesmis ve bireyin tek bir orgiit
i¢inde kademeli olarak yiikseldigi, ig giivencesinin hakim oldugu bir model
gergevesinde degerlendirilmigtir. Frank Parsons’in ortaya koymug oldugu
klasik yaklagimda kariyer; bireyin yetenek, ilgi ve kisilik ozellikleri ile igin
gereklilikleri arasindaki uyum temelinde agiklanmug, basarili bir meslek
seciminin dogru eslesmeyle miimkiin olacagi vurgulanmustir (Ipgi, 2020).
Parsons’in bu yaklagimi, kariyer yOonetiminin bilimsel temellerini atan ilk
adimlardan biri olarak kabul edilmektedir. Ardindan Donald Super’in
“life-span, life-space” teorisi kariyerin yagam boyu devam eden bir gelisgim
stireci oldugunu, bireyin benlik kavraminin ve sosyal rollerinin zaman
icinde degiserek kariyer kararlarini gekillendirdigini ortaya koymugtur
(Super, 1980). John Holland’in tipoloji yaklasimi ise kisilik 6zellikleriyle
meslek ortamlart arasindaki uyumun kariyer se¢iminde belirleyici oldugunu
gostermistir (Demirkol ve Aslan, 2021). Bu erken teoriler kariyerin bireysel
yonlerini 6n plana ¢ikarmig olsa da 1970’lerden itibaren Edgar Schein
gibi yazarlar Orgiitsel yapilarin, gevresel kogullarin ve bireysel degerlerin
etkilesimini incelemeye baglamig ve kariyer yonetiminin ¢ok daha karmagik
bir olgu oldugunu gostermistir (Vural, 2018).

Yirminci yiizyilin ortalarindan 1980’lere kadar kariyer yonetimi daha gok
“orgiitsel kariyer” anlayigt gercevesinde gekillenmigtir. Bu donemde kariyer,
uzun vadeli istthdam ve hiyerargik yiikselig ile tanimlanmuig, bireylerin
igverenlerine sadakat gostermeleri karsihginda is giivencesi, diizenli terfi
firsatlar1 ve belirgin kariyer yollar1 sunulmugtur (Rosenbaum, 1979). Bu
modelde kariyer bagarisi, maag, unvan ve kidem gibi nesnel gostergelerle
dlciilmekteydi. Insan kaynaklar1 birimleri, kariyer yollarini diizenleyen ve
terfi siireglerini yoneten temel aktorlerdi. Ancak 1980’lerin sonlarindan
itibaren kiiresellesme, ekonomik dalgalanmalar, is giivencesinin azalmast,
esnek galigma bigimlerinin yayginlagmasi ve dijitallesmenin hizlanmasi, bu
geleneksel modelin zayiflamasina yol agmugtir (Baruch, 2004). Caligma
yagaminda 6ngoriilebilirlik azalirken, bireylerin tek bir 6rgiite bagl kalma
olasilig1 diigmiis ve kariyer kavrami yeni bir yonelim kazanmugtir.
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Giiniimiizde kariyer yonetimi, hizla degisen is piyasasinin etkisiyle
giderek daha birey odakli, esnek ve dinamik bir yapiya biirtinmiistiir. Bu
doniigiimii agiklayan en 6nemli kavramlardan biri Douglas Hall tarafindan
gelistirilen “protean (¢ok yonlii, degigken) kariyer”dir. Protean Kkariyer,
bireyin kendi degerleri, inanglar1 ve 6znel basar1 olglitleri dogrultusunda
kariyerini yonlendirmesini, orgiitlerden ziyade kigisel gelisim ve igsel tatmini
oncelemesini ifade etmektedir (Hall, 2004). Bir diger 6nemli ¢ergeve
olan “sinirsiz kariyer (boundaryless career)” ise bireylerin kariyerlerini tek
bir orgiitle siirl tutmamasi, farkli igverenler, sektorler ve hatta iilkeler
arasinda hareket etmesi, yani kariyerin sinirlarin 6tesine gegmesi anlayigina
dayanmaktadir (Arthur ve Rousseau, 1996). Bu yaklagimlar, ¢agdag kariyer
yonetiminin temel dinamiklerini ortaya koymaktadir: bireysel o6zerklik,
stirekli 6grenme, esneklik ve adaptasyon.

Modern kariyer anlayiginda kariyer bagarisi, yalnizca maag veya unvan gibi
objektif kriterlerle degil, ig-yagam dengesi, kigisel degerlerle uyum ve mesleki
tatmin gibi 6znel gostergelerle de degerlendirilmektedir (Ng ve digerleri,
2005). Bu nedenle bireylerin kariyer adaptabilitesi, yani degisen kogullara
uyum saglama ve yeni beceriler edinme kapasitesi, kariyer basarisinda kritik
bir unsur olarak 6ne ¢tkmaktadir (Savickas ve Porfeli, 2012). Dijitallesme ve
kiiresellesmenin etkisiyle siirekli 6grenme, yeniden beceri kazanma ve mikro-
sertifika programlari kariyer yonetiminin ayrilmaz pargalar1 haline gelmis;
orgiitler de caliganlara Omiir boyu aym kurumda ig giivencesi sunmak
yerine onlarin geligimini destekleyen esnek kariyer sistemleri gelistirmeye

yonelmigtir (Van der Heijden ve digerleri, 2009; Baruch ve Vardi, 2016).

Kariyer yonetimi kavrami, tarihsel olarak orgiitsel sadakat ve dogrusal
ilerleme iizerine temellenmisken, giiniimiizde bireysel 6zerklik, ¢ok yonliiliik
ve siirekli 6grenme odakli bir yaprya doniigmiigtiir. Bu degisim, yalnizca
bireylerin kariyer kararlarini degil, ayn1 zamanda Orgiitlerin insan kaynaklari
stratejilerini ve i§ piyasalarinin igleyisini de kokten etkilemektedir. Dijital
doniisiim ve teknolojik geligmelerle birlikte bu egilimlerin daha da hizlandigy,
kariyer yonetiminin gelecekte gok daha esnek, sinirlar 6tesi ve birey merkezli
bir nitelige sahip olacagi ongoriilmektedir (Gilingor, 2016).

4. DIJITAL DONUSUMUN KARIYER YONETIMINE
YANSIMALARI

Dijital doniigiim, kariyer yonetimi siireglerini  doniistiirmektedir.
Giintimiiz i§ diinyasinda sadece teknolojik araglarin benimsenmesi degil,
caliganlarin  becerilerinin  yeniden gekillenmesi, kariyer biiyiimesinin
yollarinin degismesi ve kurumlarin ¢aliganlarini destekleme bigimlerinin
evrilmesi 6nem kazanmustir.
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Tlk olarak, dijital doniigiim ¢alisanlarin gelecegin yetkinliklerine sahip
olmasini gerektirir. Teknolojilerin hizli degisimi, geleneksel is rollerinin
igerigini doniistiirmekte; veri analitigi, yapay zeka, dijital okuryazarhk gibi
dijital yetkinliklerin yani sira elestirel diigiinme, problem ¢6zme ve 6grenmeye
aciklik gibi beceriler de 6ne ¢ikmaktadir. Calisan odakli dijitallesme ile
gelecekte ihtiyag duyulan yetkinlikler arasinda pozitit bir ilisgki bulunmus;
ayrica insan kaynaklar1 gelisimi uygulamalarinin bu siireci destekledigi ortaya
konmugtur (Piwowar-Sulej ve digerleri, 2024).

I giiciinde yeniden beceri kazanma ve yeni beceri gelistirme programlarina
olan ihtiyag belirgin bigimde artmaktadir. Dijital doniigiimle birlikte birgok
gorev dijital teknolojiler tarafindan otomatiklestirilirken, ¢alisanlar kendilerini
bu teknolojilere uyumlu hale getirmek igin egitim, kurs ve sertifikasyon
siireglerine daha sik bagvurmak durumundadir. Ozellikle iiretim sektoriinde
yapilan bir aragtirmada dijital doniigiim, teknolojik benimseme ve dijital
becerilerin i§ tatmini ve orgilitsel destekle birlestiginde ¢alisanlarin kariyer
biiytimesini olumlu etkiledigi bulunmustur (Bawazir ve digerleri, 2025).

Bir diger etki ise; dijital doniisiimiin kariyer yonetiminde performans
degerlendirme, terfi ve kariyer biiylimesi siireglerini daha veri odakli hale
gelmesine neden olmasidir. Kurumlar biiyiik veri araglarini kullanarak
kimlerin hangi becerilerde eksik oldugunu ve hangi egitimlerin daha fayda
saglayacagini daha dogru bigimde belirleyebilmektedir. Aragtirmalar, dijital
olgunlugu yiiksek sirketlerin yetenek yonetimi siireglerinde daha etkili
uygulamalar gelistirdigini gostermektedir (Guerra ve digerleri, 2023).

Dijital doniigtimle birlikte iglerin igerigi degismekte, bazi ¢alisanlar daha
yaraticl ve stratejik rollere yonelirken, bazilari igin ig yiikii artmaktadir. Bu
baglamda, dijital beceriler ve teknolojik adaptasyonun kariyer biiyiimesini
etkiledigi, ancak bu etkinin orgiitsel destek ve ig tatminiyle gii¢lendigi
bulunmugtur (Bawazir ve digerleri, 2025).

Dijital doniisiim ayrica bireylerin kariyer adaptabilitesi ve esneklik
becerilerini zorunlu kilmaktadir. Caliganlarin belirsizlikle baga ¢ikabilme,
ogrenmeye agik olma ve farkli gorevler arasinda gegis yapabilme becerilerinin
deger kazandig1 goriilmektedir (Piwowar-Sulej ve digerleri, 2024).

Dijital doniigiim kariyer planlamasini daha dinamik hale getirmektedir.
Gelencksel uzun vadeli planlarin yerini kisa vadeli hedefler, esnek rol
tanimlart ve proje bazli yiikselmeler almaktadir. Ozellikle bilisim sektoriinde
yapilan bir incelemede, IT profesyonellerinin kariyer beklentilerinin bu
tiir degisimlerden etkilendigi, kariyer gapalarinin yeniden degerlendirildigi
ortaya konmustur (Cabot ve Gagnon, 2021).
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Son olarak, dijital doniigiimiin kariyer yonetimine yansimasi kurumlarin
destekleyici mekanizmalar gelistirmesi gerekliligidir. Teknoloji yatirimlar:
tek bagina yeterli olmayip, ¢alisanlarin dijital okuryazarligini artiracak egitim
imkanlari, psikolojik destek ve doniigiime uygun bir orgiit kiiltiirii kritik rol
oynamaktadir. Orgiitsel destegin, dijital doniisiimiin kariyer biiyiimesine
etkisini gli¢lendirdigi de aragtirmalarda vurgulanmaktadir (Bawazir ve
digerleri, 2025).

5. CALISAN BEKLENTILERINDEKI DEGISIM

Diyjital doniisiim, calisanlarin i yasamindan beklentilerini  6nemli
Olgiide doniigtiirmektedir. Geleneksel galigma bigimlerinin yerini giderek
daha esnek, teknoloji destekli ve bireysel ihtiyaglara uyumlu modeller
almaktadir. Caliganlarin beklentilerindeki bu degisim, yalmzca teknik altyaps
ve donanmmla sinirli olmayip, ¢aligma bigimleri, kariyer gelisim firsatlari,
ig-yagam dengesi, refah ve orgiitsel iletisim gibi pek ¢ok boyutta kendini
gostermektedir. Bu durum, isverenlerin insan kaynaklar1 politikalarini
yeniden gekillendirmelerini kaginilmaz hale getirmektedir.

Cabsanlarin oncelikli beklentilerinden biri, esneklik talebidir. Pandemi
stireciyle birlikte hizla benimsenen uzaktan ve hibrit ¢alisma modelleri,
caliganlarin ig-6zel yagam dengelerini yeniden degerlendirmelerine yol
agmugtir. Aragtirmalar, esnek galigma bigimlerinin yalmzca kisa vadeli bir kriz
yonetimi stratejisi olmadigini, kalict hale gelmeye basladigini gostermektedir
(Smite ve digerleri, 2023). Bu baglamda ¢aliganlar, isin mekandan bagimsiz
yuriitiilmesini, galigma saatlerinde 6zerklik saglanmasini ve kigisel tercihlerine
uygun esnek uygulamalarin siirdiiriilmesini talep etmektedir.

Bununla baglantili olarak, ¢alisanlarin kariyer geligimi ve siirekli 6grenme
olanaklarina iliskin beklentileri de artmaktadir. Dijital doniigiim, mevcut
becerilerin hizla giincelligini yitirdigi, yeni becerilerin ise siirekli talep
edildigi bir ig ortami yaratmaktadir. Ozellikle dijital okuryazarhk, yapay
zekd destekli uygulamalar1 kullanabilme, veri analitigi ve ¢evik ¢aligma
yontemleri, giiniimiizde ¢aliganlarin sahip olmasi gereken temel yetkinlikler
arasinda saylmaktadir (Piwowar-Sulej ve digerleri, 2024). Calsanlar,
igverenlerinden yalnizca klasik egitim programlar1 degil aymi zamanda
kigisellestirilmis 6grenme yollari, ¢evrim igi platformlar tizerinden erisilebilir
egitim materyalleri ve kariyer yollarini destekleyecek gelisim firsatlari
beklemektedir.

Dijital doniigiim siirecinde 6n plana ¢ikan bir diger unsur ig-yasam
dengesi beklentisidir. Dijital araglarin sundugu imkanlar sayesinde is ve
0zel yasam arasindaki sinirlar giderek daha gegirgen hale gelmigtir. Bu
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durum gahganlara belirli esneklik saglasa da ayni zamanda siirekli ¢evrim
i¢i olma baskist ve isten kopamama sorunlarini beraberinde getirmektedir.
Bu nedenle ¢aliganlar, kurumlarin yalnizca ig performansina odaklanmasini
degil, ayn1 zamanda psikolojik refah1 gozeten uygulamalar gelistirmesini de
beklemektedir. Caligma saatlerinin diginda dijital baglantinin sinirlandiriimasi,
psikolojik  damigmanlik hizmetleri ve ig-yasam dengesini destekleyici
politikalar ¢aliganlarin giderek daha fazla talep ettigi uygulamalar arasinda
yer almaktadir (JLL, 2025).

Dijital doniigtim siirecinde ig siiregleri, gorev tanimlar1 ve sorumluluklar
sik stk degisime ugramaktadir. Bu durum, ¢aliganlar agisindan belirsizlik ve
stres kaynagi olabilmektedir. Literatiirde, dijital doniigiimiin bagarist igin
bu tiir rol belirsizliklerinin azaltilmas gerektigi 6zellikle vurgulanmaktadir
(Osmundsen, 2024). Caliganlar, gorev tanimmlarinmn netlestirilmesini,
beklentilerin agik bigimde ifade edilmesini ve yoneticilerden diizenli geri
bildirim almay1 beklemektedir. Bu tiir geffaf ve giivene dayali iletigim,
yalnizca galiganlarin kaygilarini azaltmakla kalmamakta, ayni zamanda
doniigiim siirecine goniillii katilimi da artirmaktadr.

Genel olarak bakildiginda ¢aliganlarin  beklentilerindeki bu degisim
igverenler i¢in hem bir zorluk hem de bir firsat sunmaktadir. Dijital
doniigtim siirecinde ¢aliganlarin ihtiyaglarina duyarli olan ve esnek, kapsayici,
ogrenme odakl stratejiler gelistiren kuruluglar, yalnizca galigan bagliligini ve
memnuniyetini artirmakla kalmamakta, ayn1 zamanda rekabet avantaji da
elde etmektedir. Buna kargin, bu beklentileri goz ard: eden kurumlar yiiksek
caligan devri, diisitk baglihk ve doniigiim girisimlerinin basarisizhigi gibi
risklerle karsi karstya kalabilmektedir.

6. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE DIJITAL

DONUSUM

Dijital doniigiimiin insan kaynaklar1 fonksiyonu iizerindeki etkisi gok
katmanldir: yalnizca ise alim, ticretlendirme veya egitim gibi operasyonel
stireclerin  dyjitallesmesiyle sinirl kalmayip; insan kaynaklarinin stratejik
roliinii, karar alma stireglerini, yetenek yonetimi yaklagimlarini ve galiganla
kurulan iligki bigimini de doniistiirmektedir (Bondarouk ve Brewster, 2016).
Insan kaynaklar1 artik veri ve algoritma destekli kararlar, kisisellestirilmis
ogrenme yollar1, otomatik i§ akislar1 ve gergek zamanli performans olgiimii
araglart ile ¢aligir hale gelmistir; bu degisim hem firsatlar hem de 6nemli
riskler yaratmaktadir (Guenole ve Feinzig, 2018). Bu firsatlar su sekilde
siralanabilmektedir:
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Iyilestirilmis kavar destegi: Insan kaynaklari verilerinin (performans,
devamsizlik, rotasyon, ige alim verileri vb.) analitik modellerle iglenmest, ise
alimda ve yetenek yonetiminde daha isabetli tahminler, ¢aligan bagliiginda
erken uyart sinyalleri ve stratejik iggiicli planlamasi saglamaktadir (Guenole
ve Feinzig, 2018).

Huzly ve olgeklenebiliv ise alum siivegleri: Otomatik 6n-eleme, oyunlagtirilmig
degerlendirmeler ve video-analiz gibi veri-destekli araglar genis aday
havuzlarini hizlica tarayarak zaman ve maliyet avantaji saglayabilir;
Unilever’in erken 6rnekleri bu alandaki verim kazanglarini gostermektedir
(Matthews, 2017; Marr, 2018).

Kisisellestirilmis iifrenme ve yetenek gelistirme: Ogrenme yonetim sistemleri,
adaptif egitim platformlar1 ve yapay zeka destekli 6neri motorlari sayesinde
caliganlara ihtiyaglarina gore olgeklenmig 6grenme yollart sunmak miimkiin
hale gelmistir. Bu durum, beceri agigina hizla yanit verilmesine yardimci
olmaktadir (Guenole ve Feinzig, 2018; Chamorro-Premuzic ve digerleri,

2017).

Stratejik domigiim: Dijital araglar TKy1 is ortakligindan veri destekli
stratejik liderlige tagima potansiyeli tasir; insan kaynaklari kararlar1 daha
Olgiilebilir, izlenebilir ve igletme hedefleriyle daha siki hizalanmig hale
gelebilir (Bondarouk ve Brewster, 2016).

Insam-makine is birligii: Yapay zekd ve otomasyon, rutin igleri devralirken
uzman ¢aliganlarin yorumlama, yaraticithk ve insan iliskileri gerektiren
gorevlere odaklanmasini saglayabilmektedir; dogru kurgulanirsa verim artigt
ve igin zenginlesmesi miimkiindiir (Raisch ve Krakowski, 2021).

Ancak, dijital doniisimiin insan kaynaklar1 siireglerine entegrasyonu
bu tiir firsatlarin yani sira dikkatle yonetilmesi gereken onemli riskleri de
beraberinde getirmektedir. Teknolojinin notr bir arag olmadigi, mevcut
onyargilart pekistirebilecegi veya etik ikilemler yaratabilecegi g6z oniinde
bulundurulmalidir. Dijital doniisiimde kaynaklanabilecek riskler ise su
sekilde siralanabilmektedir:

Algoritmik yanhilik ve adnletsizlik: Makine 6grenmesi modelleri, egitildikleri
gegmig verinin tagidigr onyargilart (cinsiyet, etnik koken, okul ge¢migi vb.)
igsellestirip giiglendirebilir. Amazon™un ige alm aracinin kadin adaylara
karst Oonyargr gostermesi bu riskin somut ornegidir (Dastin, 2018). Bu
nedenle otomatik karar siireglerinde adil veri segimi, model testi ve izleme
mekanizmalar1 zorunludur (Leicht-Deobald ve digerleri, 2022).

Seffaflik ve hesap verebiliviik eksikliji: “Kara kutu” algoritmalarinin ne
sekilde sonuca vardiginin agiklanamamasi ¢alisan giivenini zedeler; insan
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kaynaklar1 kararlarinin agiklanabilir, izlenebilir ve insan tarafindan denetlenir
olmas gereklidir (Leicht-Deobald ve digerleri, 2022).

Cabisan gozetimi ve mahvemiyet iblallers: 1s yeri izleme, davranigsal verilerin
toplanmasi ve siirekli performans takibi g¢aliganlarin gizlilik algisini ve
psikolojik giivenligini olumsuz etkilemektedir; bu durum iy memnuniyeti,
stres ve Orgiitsel baghlik tizerinde negatif etki yaratabilmektedir (Zubofft,
2023).

Is kaybr ve givevlerin yeniden tanmlanmasi: Otomasyon bazi gorevleri
ortadan kaldirirken yeni gorevler yaratmaktadir; bu siire¢ dagilimi dengesiz
olursa kisa vadede i kayiplar1 ve beceri uyumsuzluklar: goriilebilir (Acemoglu
ve Restrepo, 2019). Otomasyon ile insan-makine tamamlayicili@i arasindaki
paradoks, firmalarin stratejik tercihlerini sekillendirmektedir (Raisch ve
Krakowski, 2021)

Yasal wyumlnluk riskleri: Avrupa’da Al ile ilgili etik/yasal diizenlemeler
insan kaynaklar1 uygulamalarim1 dogrudan etkilemektedir; veri koruma,
otomatik karar alma ve ayrimcihikla miicadele yiikiimliiliikleri insan
kaynaklarinin teknoloji segiminde belirleyici olmalidir (Avrupa Komisyonu,
2019).

Kiiltiivel ve organizasyonel diveng: Teknoloji yatirnmi tek bagina yeterli
degildir; insan kaynaklar1 siiregleri, liderlik, kurumsal kiiltiir ve degisim
yonetimi esgilidiimii olmadan dijitallesme basarisizliga ugrayabilmektedir
(Bondarouk ve Brewster, 2016).

IK dijitallesmesi tasarlanirken “insan-merkezli” bir yaklagim, seffaflik,
algoritma denetimleri, siki veri yonetigimi, ¢alisan katilimi ve stirekli beceri
gelistirme programlari bir arada yonetilmelidir.

7. GELECEK PERSPEKTIFI

Dijital doniigtimiin 6ntimiizdeki yillarda i diinyas: ve kariyer yonetimi
lizerindeki etkilerinin daha da derinlesmesi beklenmektedir. Ozellikle
yapay zeka, makine 6grenmesi, robotik siire¢ otomasyonu ve biiyiik veri
analitigi gibi teknolojiler hem is yapig bi¢imlerini hem de ¢aliganlarin kariyer
yolculuklarini kokten gekillendirmeye devam edecektir. Bu siireg, yalnizca
teknik becerilerin degil, ayn1 zamanda problem ¢6zme, yaraticilik, duygusal
zeka ve ig birligi gibi “insani yetkinliklerin” daha fazla 6nem kazanacagini
gostermektedir (World Economic Forum, 2023).

Kariyer yonetimi baglaminda o6ne ¢ikan bir egilim, “yasam boyu
ogrenme”nin kaginilmaz hale gelmesidir. Geleneksel anlamda edinilen
tek seferlik egitim ve mesleki uzmanlik, hizla gegerliligini yitirmektedir.
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Caliganlarin degisen ig ihtiyaglarina uyum saglayabilmeleri igin siirekli beceri
gelistirme ve yeniden beceri kazanma siireglerine aktif olarak katilmalar:
zorunlu hale gelmektedir (OECD, 2021). Bu durum, igverenlerin de daha
kapsayici ve erisilebilir 6grenme ekosistemleri tasarlamalarini gerektirecektir.

Gelecegin insan kaynaklart politikalarinin  merkezinde, veri ve
algoritmalarla desteklenen kararlarin etik boyutlar1 6nemli bir giindem
maddesi olacaktir. Algoritmik yanlilik, seffaflik eksikligi ve mahremiyet
ihlalleri, galiganlar agisindan giiven sorunlarma yol agma potansiyeline
sahiptir (Leicht-Deobald ve digerleri, 2022). Bu nedenle insan merkezli
yapay zeka ilkeleri, i diinyasinin geleceginde kariyer gelisimi ile teknolojik
inovasyonu dengelemede kritik bir rol oynayacaktir (Avrupa Komisyonu,
2019).

Tiirkiye agisindan bakildiginda, geng niifusun dijital yetkinliklerinin
artirilmasi, egitim sisteminde dijital becerilere daha fazla odaklanilmast ve ig
giicli piyasasinda esnek ¢alisma bigimlerinin yayginlagtiriimasi 6niimiizdeki
donemin oncelikleri arasinda yer alacaktir. Kiiresel Olgekte ise hibrit ¢aligma
modelleri, platform ekonomisi ve gig ¢aligmanin arti1, kariyer kavramini
daha esnek, bireysel tercihlere dayali ve proje odakli bir yapiya doniigtiirecektir
(Susskind ve Susskind, 2018).

Sonug olarak dijital doniigiim, kariyer yonetimi i¢in hem biiytik firsatlar
hem de 6nemli sinamalar barindirmaktadir. Teknoloji ile insani degerlerin
dengeli bir bi¢gimde harmanlanmasi, gelecekte siirdiiriilebilir kariyer yollar1
ve daha kapsayici bir ig diinyas1 yaratmanin temel belirleyicisi olacaktir.

8. SONUC

Dijital doniigiimiin i3 diinyasina getirdigi degisimler ¢aliganlarin kariyer
yonetimi siireglerini dogrudan etkilemektedir. Rutin gorevlerin otomasyon
yoluyla makineler tarafindan tistlenilmesi, ¢alisanlar1 daha yaratici, analitik
ve stratejik roller tistlenmeye yonlendirmektedir (Acemoglu ve Restrepo,
2019). Bununla birlikte, otomasyon bazi igleri ortadan kaldirsa da yeni ig
alanlar1 ve beceri gereksinimleri dogurmaktadir. Bu nedenle bireylerin kariyer
basarisi, stirekli 6grenme, yeniden beceri kazanma ve dijital yetkinliklerini
giincel tutma kapasiteleriyle yakindan iligkili hale gelmigtir (Manyika ve
digerleri, 2017).

Kariyer yonetimi agisindan bakildiginda, geleneksel hiyerarsik ve uzun
vadeli isttihdam modeli yerini daha esnek, dinamik ve birey odakli bir anlayiga
biraktig1 goriilmektedir. “Protean kariyer” (Hall, 2004) ve “sinirsiz kariyer”
(Arthur ve Rousseau, 1996) yaklagimlari, ¢aliganlarin kariyerlerinde bireysel
ozerklik, deger uyumu ve stirekli gelisgim arayiglarini vurgulamaktadir. Bu
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doniigiim, kariyer basarisinin yalnizca maag veya unvan gibi nesnel olgiitlerle
degil; is-yagam dengesi, mesleki tatmin ve kigisel degerlerle uyum gibi 6znel
gostergelerle de degerlendirilmesine yol agmaktadir (Ng ve digerleri, 2005).

Dijital doniigiim ayni zamanda ¢aliganlarin  beklentilerinde 6nemli
degisimler yaratmistir. Ozellikle COVID-19 sonrasinda yayginlagan uzaktan
ve hibrit ¢caliyma modelleri, ¢alisanlarin esneklik talebini artirmig; mekandan
bagimsiz, zaman agisindan Ozerk ve kigisellestirilmis ¢aligma bigimleri 6n
plana ¢tkmugtir (Bloom ve digerleri, 2015). Bununla birlikte, dijital araglarin
sundugu stirekli erigilebilirlik, ig-6zel yagam sinirlarinin belirsizlesmesine
ve ¢aligan refah1 agisindan yeni risklerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur
(Osmundsen, 2024). Dolaywsiyla igverenlerden beklentiler  yalnizca
teknolojik altyap:r saglamakla sinirli kalmayip, aymi zamanda ig-yagam
dengesini destekleyen politikalar, psikolojik refahi gozeten uygulamalar ve
seffaf iletigim bigimlerini de kapsamaktadir.

Insan kaynaklari yonetimi agisindan dijital doniisiim, fonksiyonun
roliinii kokten degistirmigtir. Veri temelli karar alma, algoritmik segim
araglari, kisisellestirilmig 6grenme yollar1 ve yapay zekd destekli performans
degerlendirme uygulamalar1 insan kaynaklari stireglerinin  merkezine
yerlesmistir (Bondarouk ve Brewster, 2016). Bununla birlikte, algoritmik
yanlilik, seffaflik eksiklikleri ve ¢alisan mahremiyetine yonelik tehditler,
bu siiregte 6ne gikan riskler olarak degerlendirilmektedir (Dastin, 2018).
Dolayisiyla insan kaynaklar1 dijitallegmesi, yalmzca teknik bir doniigiim
degil; ayn1 zamanda etik, kiiltiirel ve insan-merkezli bir degisim yonetimi
olarak ele alinmalidir.

Gelecek perspektifinden bakildiginda, dijital doniigtimiin  etkilerinin
giderek derinlesecegi ongoriilmektedir. Yapay zeka, makine oOgrenmesi
ve biiylik veri analitigi gibi teknolojiler yalnizca ig yapig bigimlerini degil,
ayn1 zamanda ¢aliganlarin kariyer yolculuklarini da sekillendirmeye devam
edecektir (World Economic Forum, 2023). Kariyer yonetiminin geleceginde
“yagam boyu Ogrenme” ve “siirekli beceri gelisgimi” temel ilkeler haline
gelecek; bireylerin yalnizca teknik beceriler degil, problem ¢6zme, yaraticilik
ve duygusal zekd gibi insani yetkinliklerini de gelistirmeleri kritik 6nem
tagtyacaktir (OECD, 2021).

Sonug olarak, dijital doniigiim kariyer yonetimi agisindan hem biiyiik
firsatlar hem de 6nemli sinamalar sunmaktadir. Teknoloji yatirimlarinin
tek bagma yeterli olmadig;; bu yatinmlarin egitim, yeniden Dbeceri
kazanma, kapsayict insan kaynaklari politikalari, etik karar mekanizmalari
ve calijan refahin1 gozeten uygulamalarla desteklenmesi gerektigi agik
olarak goriilmektedir. Gelecegin kariyer yonetimi, teknolojik ilerleme ile
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insani degerlerin dengeli bir bigimde harmanlandigy, esnek, birey odakli ve
stirdiirtilebilir bir yaprya sahip olacaktir. Bu nedenle kurumlar i¢in en kritik
bagari faktorii, dijital doniigiimii yalnizca teknik bir zorunluluk degil, aym
zamanda insan merkezli bir geligim stratejisi olarak konumlandirmaktir.
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Bolim 6

Orgiitlerin Dijital Déniigiim Siirecinde
Kargilastig1 Sorunlar ve Coziim Onerileri

Omer Dulkadir!

Ozet

Bu ¢alismada, diital doniisiim siirecinde oOrgiitlerin yagsadigi sorunlar
kapsamli gekilde ele alinmig ve sorunlar 6zelinde Onerilerde bulunularak
stirecin dogru yonetilmesine katki saglanmasi amaglanmugtir. Giliniimiizde
orgiitlerin faaliyet bigimleri ve yonetim anlayislarinda koklii degisikliklere yol
acan dijital doniigiim, teknolojik diizenlemelere ek olarak siiregler, yonetsel
beceriler ve insan gibi bir¢ok unsurun giincellenmesini de gerekli kilan gok
boyutlu bir anlayigtir. Doniiglim siirecinin anlamli sonuglanmasi, tiim orgiit
bilesenlerinin teknolojik degisimlere uyum saglamasina baghdir. Bu uyumun
saglanmasi igin dijital doniisim siirecinde yasanan sorunlarin 6zellikle
maliyet, insan, dig gevre, kanunlar ve dijital giivenlik kapsaminda kavramsal
olarak belirlenmesi ve dogru yonetilerek ¢oziilmesi gerekmektedir. Bu
kapsamda djjital doniisiim siirecinde 6ne ¢ikan sorunlarin; maliyet, olgunluk
slireci, yatirrm geri doniigiiniin belirsizligi, bakim/gelistirme/giincelleme
sorunlari, gegis siirecinde verimlilik diisiisii, teknostres, siirhliklar, altyap:
sorunlari, ¢alisanlarin nitelik eksiklikleri, degisime direng, sosyal sorunlar,
dijital ugurum, standardizasyon, yonetisim sorunlari, mevzuat eksikligi/
uyumsuzlugu, siber giivenlik ve veri kirliligi oldugu belirlenmistir. Sorunlarin
¢oziimiinde Orgiitler, kamu ve dijital {irlin tedarikgilerine 6nemli gorevler
diigmektedir. Sorunlarin ¢6ziimii i¢in orgiitlerin danigmanlik hizmeti almast,
caliganlarini egitmesi, katilmer anlayigt benimsemesi ve veri gilivenligine
Ozen gostermesi One ¢ikan onlemlerdir. Ayrica Orgiitlerin dijital sermayeyi
bir maliyet degil getiri ihtimali yiiksek bir yatinm araci olarak gormesi
gerekmektedir. Tedarikgilerin orgiitlere dogru {iriinii saglamasi ve gerekli
performans iyilestirici giincellemeleri gergeklestirmesi sorunlarin ¢éziimiine
katki saglayacaktir. Kamu kurumlardan ise egitim, mevzuat, altyapi, sosyal
sorunlar, standardizasyon ve veri kirliligine yonelik tedbirler almasi ve
tyilestirici uygulamalar gelistirmesi beklenmektedir.

1 Dr. Ogr. Uycsi, Karabiik Universitesi, odulkadir@karabuk.edu.tr, 0000-0003-2069-2860
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1. Girig

Rekabetin yogunlagmasi, ekonomideki dinamik siiregler, hizli finansal
degisimler, teknoloji ile sirlarin ortadan kalkmasi, bilgi ¢aginin birikimi
ve benzeri giincel kiiresel geligmeler orgiitler igin degigimi bir ihtiyagtan ok
zorunluluk haline getirmistir (Yesil, 2018: 308). Giiniimiizde 6n plana ¢ikan
degisim araglarindan biri olan dijital doniigiim; teknolojinin, siireglerin ve
orgiit yapisinin dijital teknolojilerle donatilmasi ve yeniden yapilandirilmasi
ile gergeklestirilmektedir. Orgiitlerin ~ &zellikle rekabet —avantajlarini
koruyabilmelerinin ve iyilestirebilmelerinin 6n adimi olan dijital doniigtimiin
dogru ve anlaml bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Bharadwaj vd.,
2013).

Dijital doniistimiin olumlu yanlar1 baskin olsa da her siireg gibi gesitli
sorunlar1 da beraberinde gelmektedir. Kapsaminin genig olmast nedeni
ile orgiitlerin tim unsurlarim ilgilendirdiginden sadece teknolojik {iriin
ve dijital altyapiya yapilan yatirnmlar dijital doniisiim igin yeterli degildir.
Orgiitsel yonetim anlayigi, siiregler, ig / dis cevre, tedarikgiler, miisteriler,
orgiit fonksiyonlari, insan ve temel yetenekler dijital doniisiim siirecinden
etkilenir. Doniigiim siirecinde orgiitii olugturan bu unsurlardan kaynaklanan
sorunlarin da ele alinmasi ve ¢oziilmesi gerekmektedir.

Dijital doniisiimiin ¢ok fazla unsuru ilgilendirmesinden dolay siiregte
kargilagilmas: olasi durumlarin dogru belirlenmesi ve dogru eylemlerle
yonetilmesini  gerektirmektedir. Bu ¢aligmanin amaci dijital dontisiim
stirecinde kargilagilan sorunlar1 kapsamli gekilde ele almak, sorunlarin
orgiitlere etkilerini ortaya koymak, orgiit unsurlar i¢in 6nemini incelemek
ve belirlenen tiim sorunlar igin ¢6ziim 6nerilerinde bulunmaktir.

2. Kavramsal Cergeve

Bu boliimde dijital doniisiimiin tanimi, Onemi, avantajlari, ozellikleri,
orgiitlerdeki yeri ve doniigiim siireci hakkinda kavramsal bilgiler verilmistir.

2.1. Djjital Doniisiim Kavrami1

Orgiitlerin siiregleri dijital teknolojiler kullanarak giincellemesi olarak
ifade edilen dijital doniisiimiin temel hedefi isletme performans gostergelerini
en iyi diizeye ulagtirmaktir (Kurt, 2025: 68). Dijital doniigim orgiitlerin
geleneksel siireglerden vazgegip alternatif dijital teknolojileri kullanarak
stireclerini yeniden tasarlamasim gerektirmektedir (Idin ve Sénmez, 2024:
69). Geleneksel yontemlerde yer alan fiziki {iretim anlayig1 yerine i birligi,
bilgi paylagimi, teknoloji ve bunlarin sonucu olarak en fazla miktarda
deger tretimi 6n plana gikmaktadir (Ari, 2021:460). Avantajlart nedeni
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ile orgiitler igin ihtiyagtan ¢ok zorunluluk haline gelen dijital doniigiimiin
literatiirde ve sektorde daha anlagilir hale gelmesi i¢in ¢ok sayida uygulama
ve calisma gerceklestirilmektedir (Bozkurt vd., 2021:40-42). Orgiitler igin
dijital doniistimii gergeklestirmede temel motivasyon kaynagi doniigiimiin
yayginlagmasi ve kullanan orgiitlere avantaj saglamasidir. Bu avantaj 6ncelikle
isletmelerin en temel hedefi olan gelir diizeyindeki artis ile gergeklegmektedir
(El Hilali, El Manouar ve Idrissi, 2020).

Dijital doniigiim ¢ok sayida unsurun uygulanmasi ile ortaya ¢iksa da
giiniimiizde One ¢ikan unsurlar 5G teknolojisi, bulut bilisim, artirilmig
gerceklik (AR), buyiik veri analitigi, blockchain, sanal gergeklik (VR),
yapay zeka, robotik siire¢ otomasyonu (RPA) ve nesnelerin internetidir
(Akpinar, 2025: 84). Genellikle karma olarak kullanilan bu unsurlara
teknolojideki gelisimin siirekliligi ile yenileri eklenecegi agiktir. Bu teknolojik
uygulamalarin tek bagina veya hibrit uygulanmasi ile 6ne ¢ikan avantajlar;
inovasyon geligim, miisteri memnuniyeti, veri temelli karar verme, ¢eviklik,
esneklik, rekabet giici, i§ stire¢lerini optimizasyonu, kiiresel erigim, pazarlama
etkinligi, stirdiiriilebilirlik ve gevresel etkidir (Berman ve Marshall, 2019).

Orgiitlere yarar sagladigt birgok arastirma ve somut ¢ikt1 ile sabit olan
dijital doniigiim kavraminin kendine 6zgii Ozellikleri bulunmaktadir. Bu
ozelliklerin Orgiitler tarafindan dogru yorumlanmasi, beklentilerin ve siirecin
dogru anlagilarak hedefler dogrultusunda yonetilmesine katki saglayacaktir.
Dijital doniisiimiin  6zellikleri asagida verilmistir (TUBITAK Dijital
Akademi, 2021):

* Dijital dontisiimii dogrudan saglayacak hazir bir uygulama veya
¢oziim paketi bulunmamaktadir.

* Net bir ¢6ziim cevabina ulagmak miimkiin degildir.

* Geleneksel sistemlerin  veya mevcut teknolojinin  olusturdugu
aliskanliklarin degistirilmesi zaman alir.

o Orgiit unsurlarinin tamamini ilgilendirdiginden iyi bir siireg yonetimi
gerektirir.

* Doniigiim siirecinde Orgiit faaliyetleri de devam edeceginden iyi bir
gecis planlamasi gerektirir.

* Teknolojideki geligmelerin siirekliligi dijital doniigtimiin de siirekli
olmasini gerektirir.

* Orgiitlin Oncesini, bugiiniinii ve sonrasin1 aym anda diigiinmeyi ve
dogru bir entegrasyonu gerektirir.
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e Siirdiiriilebilirlik i¢in tiim kademedeki c¢alisanlarin benimsemesi,
destegi ve uygulamada katkisi gerekir.

Dyjital dontigim giiniimiiz  yonetim ve organizasyon yapisinda
orgiitler igin vazgegilmez ve zorunlu bir unsur olsa da olumsuz yonleri de
bulunmaktadir. Orgiitler, dijital teknolojiye gegis yaparken veya mevcut
teknolojilerini giincellerken olumsuz yonleri de dogru tespit etmeli ve dogru
adimlar1 en hizh sekilde atmalidir.

2.2. Dijital Dontigiim Stireci

Orgiit faaliyetlerinin hedefler dogrultusundan vyiiriitiilmesinin 6nde
gelen sartlarindan biri dijital ¢aga ayak uydurmaktir. Orgiitlerin  siirekli
olarak teknolojik gelismeleri takip edip yeniligi ve gelisimi kendi sistemine
uyarlamasi gerekmektedir. Teknoloji ve islem basamaklarinin yeni yontemlere
gore siirekli tasarlanmasini gerektiren bu siireg dijital dontiglim siireci olarak
tanimlanmaktadir (Cinar, 2025: 46). Dijital doniigiim siirecinin temel amaci
Orgiitiin bagta operasyonel islemleri olmak iizere tiim fonksiyonlarini yeniden
sekillendirerek dijital teknolojilere sahip olmasini saglamaktir. Bu entegrasyon
orgiitlerin ¢aligma siireglerini yeniden sekillendirme iizerine kuruludur
(Tosa vd., 2024). Bu yonii ile dijital doniigiim siirecinin bagarili olmasi
orgiit tarafindan benimsenmesi ve desteklenmesi ile miimkiindiir (Payer,
Quelhas ve Bergiante, 2024). Doniigiim siirecinin tamamlanmasindan sonra
stirdiiriilebilirligin gergeklesmesi igin de orgiitiin destegi gerekmektedir. Bu
destek orgiitiin dijital doniistim anlayiginin, siirdiirebilirlik performansinin,
kaynaklarinin ve stratejilerinin daha dogru gelismesine katki saglamaktadir

(Akdemir Omiir, 2025: 131).

Orgiitler igin dijital doniigiim siireci karmagik ve zor bir islem
oldugundan bu siire¢ 6zellikle kurumsal orgiitlerde bir rehberlik yardimu ile
gergeklestirilmelidir. Thtiyag duyulan sistemlerin belirlenmesi, uygulanmast
ve sonuglarinin degerlendirilmesi esaslarina dayanan bu siireg giincel
literatiirde ve danigmanlik sirketlerinin ¢aliymalarinda sik¢a yer bulmaktadir
(Poeppelbuss vd., 2021). Bu ¢aligmalarin temel kapsami oOrgiitlerin dijital
doniigiim konusunda yeterli diizeyde olup olmadiklarini, bir bagka ifade ile
djjital olgunluga erigme diizeyleri hakkindadir (Ribeiro Navarette vd., 2021:
320). Dyjital olgunluk; orgiitlerdeki operasyonlar, insan sermayesi ve dijital
yapr arasindaki uyum yeterliliginin derecesi seklinde tanimlanmaktadr.
Olgunluk kavrami ile mevcut yeteneklerin dijital doniigiimii saglayacak
diizeyde olup olmadig: belirlenmektedir (Aslanova ve Kulichkina, 2020:
443).
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3. Doniisiim Siirecinde Karsilagilan Sorunlar ve Coziim Onerileri

Teknolojinin gelismesi ile dijitallesme ihtiyagtan ote ayak uydurulmasi
zorunlu bir degere doniigmiigtiit.  Ozellikle rekabetin yogun oldugu
piyasalarda rakiplerden ayrigmak igin 6ne ¢ikan bir olgu haline gelen dijital
doniigiim Oncelikle Orgiitlerin doniisiim karari vermesini ve bu kararin
uygulanmast i¢in Orgiitii belli bir olgunluga erigtirmesini gerekmektedir. Ciddi
yatirrm maliyeti ve yonetim yetenegi gerektiren bu siire¢ sonunda orgiitler
rekabette 6nemli avantaj saglayacak olsa da birgok sorun ile karsilagmaktadir.
Bu boliimde orgiitlerin dijital doniigiim siirecinde kargilastiklari sorunlar
literatiirde yer alan galigmalar iizerinden analiz edilmis ve bu sorunlar1 agmak
i¢in uygulanan veya uygulanabilecek ¢oziimler hakkinda sorunlar temelinde
onerilerde bulunulmustur.

3.1. Kurulum Maliyetinin Fazla Olmasi

Sagladigr avantajlar nedeni ile orgiitler igin kagimilmaz olan ve siireg
sonunda maliyetleri diigiiriicii etkisi oldugu gesitli bilimsel aragtirmalarla
ortaya konan dyjital dontigiim baslangicta gesitli nedenlerden dolay: dikkate
deger bir maliyet gerektirmektedir. Dijital doniigiimde maliyeti etkileyen
temel unsurlar; kullanilan uygulama paketi maliyeti, makine/robot maliyeti,
hazirlik agamasi maliyeti, egitim maliyeti, dijital doygunluk maliyeti ve
yazilim maliyeti seklindedir (Yildirim, 2020:211). Sektorlere gore farklilar
gosterse de ilk kurulum agamasinda ortaya ¢ikan maliyet birgok sektor
i¢in iiretilen iiriiniin birim maliyetine 6nemli bir yiik eklemektedir. Ayrica
maliyetler sadece ilk kurulumla sonlanmamaktadir. Giincelleme, bakim,
gelistirme, onarim gibi birgok alanda maliyetler kullanim siiresince devam
etmektedir (Dogruel ve Firat, 2025: 434). Bu yonii ile orgiitler ilk kurulum
agamasinda maliyete 6nemli bir sermaye ayirmak zorunda kalmaktadir.
Ayrica dig kaynaklar tizerinden daha esnek bir geri 6deme planlamas: ile
kaynak saglamaya ¢aligmaktadirlar.

Kar odakli orgiitlerde temel hedefin “en az maliyet” olmas tiim siiregler
gibi dijital doniisiim siirecini de etkilemektedir. Ozellikle geleneksel
yonetim anlayiginin benimsendigi isletmelerde gelecegi diisiinmeden verilen
kararlardan biri de maliyet fazlalig1 nedeni ile dijital doniigiimiin glindeme
alinmamasi veya ertelenmesidir. Fakat giiniimiiz rekabet ortaminin kaginilmaz
unsuru olan dijital doniiglimiin getirecegi avantajlarin dogru analiz edilmesi
ve maliyet planlamasi Orgiitlerin farkindaligini saglayacaktir (Cam ve Eke,
2022: 283). Kamunun ve 6zel finans kurumlarinin igletmelere sagladigy
kredi, hibe, vergi tesvigi gibi destekleyici unsurlarin dijital dontigiimde
kullanmasi da orgiitlerin doniigiim maliyetini daha planh yiiriitmesine katki
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saglayacaktir (Soysal, 2015). Fuarlar, danismanliklar ve kurucu igletmelerle
yapilacak goriigmeler orgiitlerin dijital doniigtim, maliyet, geri doniis stiresi,
ornek uygulamalar gibi ekonomik durumu ilgilendiren unsurlarla ilgili
bilinglenmesini saglayacaktir. Ayrica bir {riiniin pazardaki sayisi artikga
fiyaunin  diisecegi gercegi dikkate alinarak oOrgiitlerin dijital dontigim
igin en uygun zamant planlamasi gerekmektedir. Yine de maliyet kaygisi
ile gergeklestirilebilecek bir ertelemede rakiplerin aradaki farki agacag: da
gercegi ile maliyet kaygisinin ikinci plana atiip doniigiimiin en hizh sekilde
gergeklestirilmesi gerekmektedir.

3.2. Dijital Olgunluk Siireci Sorunlar:

Dijital olgunluk orgiitlerin altyapilarini dijital dontigsim igin yeterli
diizeyi ulagtirmasimni ve avantaj saglayabilecek stratejiler olusturmasini
igeren dinamik bir siiregtir. Bu iki durumun saglanmasi orgiitlerin dijital
doniigiimii gergeklestirebilecek durumda oldugunu gostermektedir ve bu
hazir olma durumu djjital olgunluk kavramu ile ifade edilmektedir (Teichert,
2019: 1675). Fakat bu hazir olma siireci teknoloji, iiretim, yonetim ve insan
gibi gok sayida disiplinin dogru hazirlanmasini gerektirmektedir. Bu stiregle
orgiitlerin farkli metotlar ve modeller kullanarak dijital olgunluga erisiminin
saglanmasi hedeflenmektedir (Colli vd., 2018: 1347). Fakat tiim orgiitlerin
caligan, yetenek, siire¢, mali yapi, zaman gibi farkhlagan 6zelliklere sahip
olmasi dijital olgunluga ulagma siirecini de farklilagtirmaktadir (Thordsen
vd., 2020). Belirtilen nedenlerle dijital doniigiime hazir olma siireci igletmeler
i¢in maliyetli ve yorucu iglemler gerektirmektedir.

Dijital olgunluk siirecinde gok sayida orgiitsel unsur senkronize gekilde
yirttiilmelidir. Literatiirde; dijital anlayis, dijital gevre, dijital strateji, dijital
yetenekler, giivenlik/uyumluluk, hedefler, is yapsi, liderlik, miisteri bilgisi,
organizasyon, siiregler/operasyonlar, teknoloji, {irtin/hizmet, yeni icatlar,
yonetigim geklinde 15 alani i¢eren bu siiregteki unsurlardan herhangi birinin
dogru yonetilmemesi orgiitiin dijital olgunluga erigmesini engellemekte ve
dyjital doniigtimii kisitlamaktadir (Teichert, 2019: 1681).

Dijital olgunlugun anlamli gekilde tamamlanabilmesi igin 6ncelikle siirecin
onemli bir maliyeti oldugu benimsemeli ve katlanilacak maliyet hakkinda
planlamalar yapilmalidir. Orgiitlerin sektor, calisan tipi, temel yetenekler,
kapasite gibi birgok unsurda farklilagmasi dikkate alindiginda dogru modelin
secilmesi igin bir damigmanlik hizmeti alinmasi da 6rgiitlerin yararina olacaktir.
Danigmanlik hizmeti veren bir¢ok kurulugun ayni zamanda yazilim, donanim,
makine, robot gibi dijital doniigiim bilesenlerini de pazarlamasi orgiitler igin
en iyi dijital olgunluk modelinin benimsenmesini kolaylagtiracaktir. Ayrica
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teknolojideki gelismelerle beraber literatiirde daha sik yer bulan dijital
olgunluk kavrami hakkinda yeni maliyet diigtiriicii modeller olugturulmakta
veya mevcut modeller geligtirilmektedir. Kolaylagtirict modeller seklinde
ifade edilen bu yontemlerin analizi ve uygulanmas: da orgiite yol gosterici
olacaktir.

3.3. Yatirim Geri Doniisiiniin Belirsizligi

Orgiitler igin temel amaglardan biri yatrimin boyutu ne olursa olsun
en kisa siirede geri doniigiinii saglayarak amorti etmektir. Siirekli degisen
teknolojiler ve rekabet modelleri orgiitleri ekonomik agidan en dogru karari
vermeye, yanien dogru projelere yatirim yapmaya zorlamaktadir. Her projenin
kendine 6zgii yonleri olsa da kriterler igerisinde 6ne ¢ikan amag projenin
ckonomik ozellikleri ile ilgilidir (Bekdas, 2021: 217). Diyjital doniigiim
projeleri gogunlukla yiiksek miktarli sermaye gerektirdiginden ekonomik
anlamda dikkatli bir gekilde analiz edilmesi gerekmektedir. Dijital doniigiim
stireci; dijital doniigiim kararinin verilmesi, dijital olgunluk kazanilmasi ve
dijital doniigiimiin gergeklestirilmesi agamalarindan olustugundan birgok
karara gore daha uzun bir zamana yayilmaktadir. Bu kapsamda dijital
dontigim yatinminin geri doniig siiresini ele alan gesitli caligmalar bulunsa
da somut verilerle olusturulmus bir galigmaya rastlanilmigtir. Colakoglu ve
Sahin (2022:40) ERP proje yonetiminin 6nceliklerini belirlemek amac ile
hazirladiklar galiymanin bir boliimiinde katilimcilara geri doniig stirelerini
sormug ve ERP i¢in bu siirenin 8-23 ay arasi oldugunu belirlemislerdir.
Sadece bir caliygmada kismen yer alan ve sinirl sayidaki yoneticilerin ifadeleri
ile olusturulan bu bilgi Orgiitlerin dijital yatirnm geri doniigii hakkinda
yeterli bilgiye sahibi olmadiklarini ve bu belirsizligin ekonomik planlamalar
konusunda orgiitleri zorladigini gostermektedir. Ayrica teknolojinin gok hizl
gelismesi nedenti ile mevcut teknolojilerin zamanla geride kalacag: (envanter
eskimesi) ger¢egi de yoneticileri endigelendirmektedir (Emiroglu, 2016:78).

Dijital doniigiime gegisin Orgiitler igin bir mecburiyet olmasi yazilim,
donanim ve makine/robot iiretimi yapan isletmelerin sayilarini artirmistir.
Teknolojik iiriin rekabeti siirekli gelistiginden orgiitlerin dijital teknolojilere
yaptiklart yatinmin geri doniig stiresini net olarak belirlemek miimkiin
gozitkmemektedir. Ayrica envanter eskimesi nedeni ile mevcut teknolojinin
zamanla gegerliligini vyitirecegi de goz Oniine alinmalidir. Orgiitlerin
net bir yatirnm geri doniigii planlamasi yerine Ozellikle tretici firmalar ve
danigmanlik girketleri tizerinden verimlilik tabanli sayisal veriler elde ederek
kendi yetenekleri aracilig ile geri doniis siiresini tahmin etmesi, kaynak ve
sermaye planlamasi konularinda daha anlaml bilgi elde edilmesine katki
saglayacaktir.
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3.4. Doniigiim Siirecinde Verimlilik Diisiisii

Orgiitlerin bagli bulunduklari faaliyet alamindaki performansini 6lgmek ve
derecesine gore strateji belirlemek igin ihtiyag duydugu temel kavramlardan
biri olan verimlilik, tiretilen {iriin veya hizmet sayisi ile tiretimde kullanilan
tretim faktorli miktar1 arasindaki iligki olarak tanimlanmaktadir (Yiikgii
ve Atagan, 2009). Bir bagka tanima gore ise verimlilik orgiitlerin mevcut
kaynaklarla gergeklestirdigi ¢iktry1 yani tretkenlik giictinii ifade etmektedir
(Yavag, 2022: 226). Kar amacinin gergeklestirilmesi, {iiretilen iiriin veya
hizmetle dogrudan baglantili oldugundan orgiitler i¢in tiim asamalarda
verimlilik 6nemli bir performans aracidir. Dijital doniigiim sonrasinda
verimlilik degerlerinin kayda deger bir diizeyde artig gosterdigi birgok
akademik ¢aligmada ve isgletme performans raporunda ifade edilmistir (Akin,
2025: 45). Dijital doniisiim sonrasinda verimlilikte artig saglanacagr ortak
bir fikir iken doniigiim siirecinde orgiitlerin kargilastigi sorunlardan biri de
gecls doneminde verimliligin diigme riskidir. Gegis veya doniigiim olarak
ifade edilen siireglerde genelde bu riskin gergeklestigi, yani verimliligin
diistiigii goriilmektedir (Bulut, 2019:60).

Orgiitlerde herhangi siirecte gerceklestirilen gegisin verimlilikte diisiis
olmadan gergeklegsmesi diigiik bir ihtimal olarak goriilmektedir. Fakat
orgiitlerin bu stireci en az verimlilik kaybi ile ger¢eklestirmesi icin doniigiimiin
bir plan gergevesinde yiiriitiilmesi ve oncelikle doniiglime hazir birimler
bazinda gerceklestirilmesi gerekmektedir. Tsletmelerin verimlilik diisiisiiniin
bir aligkanlik olmasini engelleyici tedbirler almasi da kisa siirede dengenin
saglanmasmna ve verimlilik artiginin getirdigi katkinin 6ne ¢ikmasina yol
agacaktir. Doniigiimiin gergeklesmesi sonrasinda verimliligin artacak olmasi
kisa siirede gegis siirecindeki kayb1 giderecektir. Siirecin gegici oldugu ve gegis
sonrast verimliligin artacak olmasi hakkindaki farkindaligin tiim isletmeye
ifade edilmesi de siiregten en az zararla gikilmasina katki saglayacaktir.

3.5. Teknostres

Dyjital dontisiim  siireglerinin =~ orgiit  amaglar1  dogrultusunda
yuriitiilebilmesinin  kogullarindan  biri de o6rglit unsurlarmin  ¢agin
teknolojik dinamiklerine uyum gostermesidir. Dijital doniigiim her ne kadar
performans artirict firsatlar sunsa da orgiitte yer alan ve dijital doniigiime
ayak uyduramayan bilesenlerin yasadig1 teknolojiyi kullanamama sorunu
teknostres olarak ifade edilmektedir. Dijital doniigiim i¢in 6nemli bir
olumsuz etkisi bulunan bu olgu; siireg, ¢aliganlar, kullanicilar ve miisteriler
igin 6nemli riskler barindirmaktadir. Dijital doniigiimiin yonetilmesinde bu
etkilerle baga ¢ikmak igin orgiitlerin mevcut durumu kapsamli gekilde analiz
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etmesi ve teknostresin yaganabilecegi birimleri tespit etmesi gerekmektedir.
Ozellikle insan ve teknik faaliyetlerin biitiinsel yaklagimlarla ele alinmast,
tasarim odakli ¢oziimler olugturulmasi ve stresin kaynaginin dogru tespit
edilerek egitim, planlama, baga ¢itkma yontemleri gibi onleyici modeller
gelistirilmesi gerekmektedir (Cinar, 2025: 363).

3.6. Bakim, Gelistirme ve Giincelleme Siiregleri

Dijital triinler igin kritik 6neme sahip olan siireklilik yeteneginin
saglanmasinda bakim, gelistirme ve gilincelleme hizmetleri anahtar rol
oynamaktadir. Dijital {irlinleri pazarlayan kurumlar hem doniigiim hem de
sonraki agamalarda orgiitlere destek saglamaktadir. Donanim, yazilim ve
sunucu destegi ile saglanan bu iglemler risklerin en aza indirilmesi ve giincel
uygulamalara ayak uydurmak igin bir gerekliliktir (Elitag ve Kiract 2010).
Orgiitlerin satin aldiklar1 dijital iriinlerle ilgili temel beklentisi altyapi bakimu,
yazilm giincellemesi, yedekleme, veri kurtarma, giivenlik ve performans
tyilestirmedir (Aytekin, Erdogan ve Kavalci, 2016). Bu beklentilerden 6ne
cikan ise teknolojideki geligmelerle bir ihtiyag haline gelen ve artik kurumsal
veya bireysel olarak hayatimizin bir pargasi olan yazilim giincellemeleridir.
Orgiitlerin yazilim giincellemesi hakkindaki temel beklentileri; otomatik
yazilim giincellemeleri, sorunsuz giincelleme siiregleri, performans/verimlilik
tyilestirmeleri, siirekli iyilestirme, inovasyon, giivenlik giincellemeleri ve
tehdit izlemedir (Tagar ve Demir 2020).

Bakim, geligtirme ve giincelleme ile ilgili yiiksek diizeyde beklentiler ve
ger¢eklesmemesinin verecegi zarar orgiitleri bazi sorunlarla kargt kargiya
birakabilmektedir. Bu sorunlardan 6ne g¢ikanlari; maliyetin fazla olmasi,
servis agmin yetersizligi, beklenen diizeyde giincelleme yapilmamast,
aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin yetersiz olmasi nedeni ile beklentilerin
kargilanamamas1 ve performans artig ivmesinin diisiik olmasi seklinde
siralamak miimkiindiir. Belirtilen tiim tehditlerin dijital iiriiniin satin alindigy
kurumun performansma yogunlagmas: tiriin ve tedarik¢i segiminin dijital
doniigiim siirecindeki 6nemini ortaya koymaktadir. Se¢im siirecinde tiim
alternatiflerin gok kriterli karar verme yontemleri gibi metotlar kullanilarak
detayli analiz edilmesi, her bir alternatif igin varsa orneklerin incelenmesi
ve kurumsal karar verme modellerinin kullanilmasi orgiitlerin dogru karar
vermesine katki saglayacaktir. Ayrica giincelleme ve bakim faaliyetleri
periyodlarinin 6nceden belirlenerek en uygun zaman kogullarinin yaratiimasi
orgiitsel faaliyetlerin daha az kesintiye ugramasini saglayacaktir.
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3.7. Doniisiim Kapsaminin Sinirliligs

Bir eylemin agamalarina dahil edilen ve dahil edilmeyen iglemlerin
onceden belirlenmesini ifade eden sinirlihk kavrami genelde aragtirmalar
igin kullamlsa da orgiitlerdeki gesitli siireglerde de ortaya ¢ikmaktadir
(Jupp, 2006:325). Orgiitler ¢ok sayidaki etkinligin birlegimi olsa da iiretim,
pazarlama, lojistik gibi dogrudan geliri etkileyen faaliyetlerin 6ne ¢ikarilmasi
gerekmektedir. Bir Orgiit igin tiim faaliyetler 5nemli olsa da djjital doniigtimde
one ¢ikanlara daha fazla kaynak ayirilmasi, digerlerinin ise geri planda
olmasi orgiitlerin doniigiim siirecindeki sinirlilig olarak ifade edilmektedir.
Dijital dontigiim Orgiitiin tamamunt ilgilendirse de maliyet sinirliigi nedeni
ile baz1 faaliyetlerin en azindan baglangigta dijital doniisiimiin diginda
tutulmasi kaynak, yetenek kullanimi, zaman ve enerji tasarrufu konularinda
orgiite yarar saglayacaktir. Ornegin bir konfeksiyon igletmesinde iiretim,
kesimhane, muhasebe ve lojistik birimlerinde ger¢eklesen dijital doniigiim
onemli katkilar saglayacaktir. Fakat mevcut durumda insan yetenegine bagh
olan ve heniiz robot veya makine ile gergeklestirilmesi miimkiin olmayan
kalite kontrol iglemlerinin korunmasi, doniigiim sinirlart diginda tutulmasi,
olas1 teknoloji gelisiminde tekrar ele alinmast 6rgilit amaglarina uygun bir
davranig olacaktir. Orgiitlerin dijital doniigiimde simrhliklarini belirlemesi
kaynaklarin optimum kullanima katki saglayacaktir.

3.8. Internet Tabanli Sorunlar

Giiniimiizde alt yap: temelli siireglerin kontrolii ve siirekliligi igin
vazgegilmez bir unsur olan internetin kontrol edilmesi ve devamliligr tiim
iilkeler ve orgiitler igin vazgegilemez bir ihtiyag haline gelmistir. Ozellikle
orgiitlerde kullanilan dyjital iirtinler internet altyapisinin giiglenmesi ile daha
performansl kullanim sunmustur (Genco, 2021: 39). Orgiitlerin kendi
kontroliinde olmayan bu bagimlilikta meydana gelen kesinti, siber saldiri,
kisitlama, erigim engeli gibi tehditler faaliyetlerin tamamen durmasina
veya kisitlanmasina sebebiyet verebilmektedir (Genco, 2021: 42). Bazi
durumlarda tilkeler agisindan silahla gergeklestirilen saldirilardan daha biiyiik
zarar verme potansiyeline sahip olan internet altyapisi merkezli tehditler igin
NATO Giivenlik Danigman1 Rex Hughes olas1 bir savasta internet kesintisi
kaynakli tehditlerin ilk mermi olarak kullanilabilecegini ifade etmistir (Dizdar

Group, 2018).

Dijital doniigiim ve sonrasinda gergeklesebilecek internet tabanl
tehditlerin gerceklesmesi birimler, orgiitler ve dig gevre ile koordinasyonu
olumsuz etkileyebilecektir (Demiral, 2019: 34-35). Orgiitlerin kendi
imkanlari ile kontrol altina almasinin giiniimiiz teknolojilerinde miimkiin
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olmadig: internet kaynakli sorunlar orgiitlere geri doniilmesi zor zararlar
verebilecek potansiyele sahiptir. Bu nedenle olasi sorunlarin tespiti, analizi,
¢oztimii ve alt yapmin kuvvetlendirilmesi daha ¢ok iilke yonetimlerinin
kapasite, planlama ve strateji tiretme beceri ile miimkiindiir. Yine de 6rgiitlerin
olas1 sorunlarla ilgili kriz yonetimi stratejilerini 6nceden belirleyerek kesinti
durumu ile ilgili kendilerine bir yol haritas1 ¢izmesi sorunun en az kayipla
atlatilmasini saglayacaktir.

3.9. Kalifiye Calisan Eksikligi / Dijital Okuryazarlik Sorunu

Dijital {irlin-insan etkilesiminin glinden giine artmasi; performans
artirmaya yonelik diizenlemelerin siirekliligi, yeni iirlinler ve teknolojik
gelismeler sayesinde orgiitlerin performansini artirsa da insan faktoriiniin
degisime ayak uydurmasini zorunlu hale getirmigtir. Hemen hemen tiim
orgiitler tarafindan dile getirilen kalifiye eleman ihtiyaci artarak devam
etmektedir. Birgok aragtirmaya konu olan sorunla ilgili ¢oziimiin temeli
dogru egitim stratejilerinden ge¢mektedir. Bu kapsamda 6ne ¢ikan uygulama
Onerileri egitim, {iiniversite-sanayi i§ birliginin geligtirilmesi ve meslek
liselerinin egitimlerde daha etkin yer almasidir. Ayrica sanayi bolgeleri ile
yapilan ig birlikleri de ihtiyaglarin dogru belirlenmesine ve ihtiyaca yonelik
egitime olanak saglamaktadir (Yildiz, Cavdar ve Kaya, 2025: 143-144).
Kalifiye ¢alisan eksikligi sorununun giderilmesi igin 6ne ¢ikan yontem
egitim olsa da insanlar1 motive edici faktorlerin iyilestirilmesi de performans
artigina destek saglayacaktir. Adalet, esitlik, ticret, destek, takdir edilme, terfi
gibi beklentilerinin kargilanmasi galiganlarin is doyumuna katk: saglayacaktir.
Bu katki egitimlerin daha anlamli ve verimli olmasini saglayarak ¢aliganlarin
sadakat derecesini artiracaktir.

Calisanlarin  kalifiye olarak nitelenebilmesinin ilk adimi olan dijital
okuryazarlik becerisi de saglanmasi zor kavramlardan biridir. Caliganlarin
dijital teknolojileri etkin olarak kullanabilecek niteliklere sahip olmasini
ifade eden bu becerinin eksikligi de dijital dontisiimiin insan kaynakli
sorunlarindan biridir (Rainie vd., 2012). Bu eksikligin giderilmesinde
egitim programlarini, siirekli 6grenme ve toplum destekli programlarin
uygulanmas1 6nemli yer tutmaktadir (Akpinar, 2025:89).

3.10. Degisime Direng

Bir orgiitiin sistemlerinde veya sistemlere ait unsurlarda meydana gelen
degisimin gesitli sebeplerle ¢aliganlar tarafindan hog goriilmemesi ve degisime
yonelik engelleyici veya yavaglatici faaliyetlerde bulunulmasi degisime direng
olarak tanimlanmaktadir. Bu davranigin ortaya ¢ikmasina sebep olan temel
faktorler igten atilma korkusu, hak kaybr endigesi, aligtimig durumu koruma
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istegi ve belirsizliktir (Dogan, 2021). Tiim yonetim seviyelerindeki ¢aliganlar
tarafindan gergeklestirilebilecek bir davranig olan degisime direncin agiktan
ve gizlenmeden yapilmasi aktif direng, yavaglatma ile gergeklestirilmesi
ise pasif direng olarak isimlendirilmektedir. Bu yonii ile orglitsel degisim
teorikte 6nemli ve nispeten kolay bir faaliyet olarak goriilse de pratikte zor
ve uzun siireli bir islemdir (Kerman ve Oztop. 2014).

Her degisimde goriilen degisime direng davramigi ozellikle kendilerine
ihtiya¢ kalmayacag: endigesi ile dijital doniisiimde daha yogun bir sekilde
ortaya ¢ikmaktadir. Dyjital teknolojilerin birgok isi daha dogru, daha hizli ve
daha yiiksek bir performansla gergeklestirmesi sebebi ile ¢alisanlarin bu hakl
diisiincesi dijital doniigiimiin gergeklegmesini zorlagtirmaktadir.  Stirecin
degisime direng agisindan amacina uygun olarak devam etmesi igin degisime
direnci meydana getiren kavramlarin dogru analiz edilerek uygun ¢o6ziim
yontemlerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda 6ne ¢ikan strateji
dogru egitim ve iletigimdir. Caliganlara degisimin 6rgiite katkilarinin dogru
bir egitim stratejisi ve iletigim metodu ile agiklanmasi stirecin benimsenmesine
katkisaglayacaktir (Zafarve Naveed, 2014). Calisanlarinkararalma, uygulama
ve doniigiim siireglerinde fikirlerinin alinmasi kendilerini degigim siirecinin
bir pargast olarak gormelerini saglayacaktir. Siire¢ boyunca gosterilecek
sorumluluk tespiti ve destek de bu amaca ulagmayi kolaylagtiracaktir (Ilhan,
2018). Tiim bu emekler sonucunda is anlaminda nitelikli ve daha fazla
bilgili personel olacaklarini bilmek, bunun ayn1 zamanda 6zliik haklarina ve
gelirlerine katki saglayacagini benimsemek de ¢alisanlarin degisime direng
davranigini azaltacaktir (Kog. 2014). Calisanlarin degisimin bir pargasi
olmasini saglamay1 hedefleyen yontemlerin amacina ulagsmamasi ve direncin
devam etmesi durumunda orgiitiin kendisini korumak amaci ile zorlayic
onlemler almasi da giindeme gelebilmektedir. Bazilarinin etikligi tartigilabilir
olsa da; gergekleri orgiit amaglarini koruyarak ¢ekici hale getirme, ¢alisanlarin
duymaktan hoglanmayacag: gergekleri dile getirmeme, direnis liderini kendi
tarafina ¢ekme, goz boyama, emretme ve tehdit de degisime direnci kirmak
i¢in uygulanabilecek yontemlerden bazilaridir (Kelvin ve Lovlyn, 2018).

3.11. Sosyal Sorunlar

Dijital doniigiim orgiitlere 6nemli avantajlar sagliyor olsa da toplumsal
diizeyde bazi sorunlara da sebebiyet vermektedir. Dogrudan orgiitii
ilgilendiren bir sorun olmasa da toplumsal diizeyde yaganan dig gevre
sorunlarinin orgiitleri kismen etkilemesi dontigiimiin sosyal etkilerini de
onemli hale getirmektedir. Dijital doniigiim bazi mesleklerin yok olmasina
bazilarinin da daha ¢ok giindeme gelmesine olanak saglamaktadir. Tur rehberi,
muhasebeci, banka memuru, mali danigmanlik, sigorta damigmanligi, ¢agri
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merkezi operatorliigii gibi mesleklere olan ihtiyag dijital doniigiimle giderek
azalmaktadir. Veri uzmani, robot operatorii, bulut uzman, internet ¢6ziim
uzmani, yazim mihendisi, veri giivenligi uzmani gibi teknoloji tabanl
mesleklere olan ihtiya¢ ise giderek artmaktadir. Dijital doniigiim ile ilgili
planlamalarin hala tam olarak yapilmamas: bazi insanlarin gereksiz egitim
alarak potansiyel igsiz olmasina yol agmaktadir. Egitimle ¢oziilebilecek bu
durumun  6zellikle yiiksekogretim yonetimleri diizeyinde ele alinmasi,
egitimlerin insan gelecegi i¢in daha etkin olmasina katki saglayacaktir
(Gokalp vd., 2018).

Dijital doniigiimiin bazi meslek tiirlerinde yol agacagy igsizlige ek olarak
insanlar tizerinde de gesitli sorunlara sebebiyet vermektedir. Teknolojik
uygulamalarin  giinden giine artmast insanlarin sosyal becerilerinin
zayiflamasina, saglik sorunlari olugmana, yiiz yiize iletisimin azalmasina
ve yalnizlagmaya sebebiyet vermektedir (Altun, 2020: 174). Ayrica dijital
doniigiim insanlarda tekdiizelik, yorgunluk, stres, yabancilagma, mesleki
tatminsizlik ve kendini yetersiz hissetme gibi davraniglari da beraberinde
getirmektedir (Seving, 2020: 25). Dijital doniisiimde yaganan bir diger
sosyal sorun ise etik ihlali sorunlaridir. Ozellikle kamu hizmetlerinde kisisel
verilere erigebilme ve bu yetkinin ¢ok sayida ¢aliganda olmasi orgiitleri zor
duruma diisebilmektedir. Saglk bilgileri, iletisim bilgileri, finansal durum
ve aile hakkindaki verilerin ele gecirilerek kotiiye kullanimi giiniimiizde
en yaygin dijital teknoloji kaynakl etik ihlali sorunlaridir (Tung, Belli
ve Aydogdu, 2017: 1922). Dijital teknolojilerin yol agabilecegi bir diger
sorun ise yanilma ihtimalidir. Ozellikle hukuk ve saglik alaninda kullanilan
dijital teknolojilerin yanilma ithtimali bireylerin hayatlarinda geri doniilemez
sorunlara yol agabilecektir (Taran, 2024: 21).

Cogu insan temelli bu sorunlar her ne kadar orgiitler igin birinci
dereceden 6nemli olmasa da toplumda sebep olacagi sorunlarin dogru
analiz edilmesi ve gerekli stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir. Ozellikle
mevzuatta yapilacak degigikliklerin ve egitim siiresinde sadece ihtiyaca
yonelik eylemlerin devletler nezdinde alinmasi dijital doniigiimiin insana ve
dolayis1 toplumsal sorunlara etkisi en aza indirilebilecektir.

3.12. Djjital Ugurum

Her orgiitiin farkli yetenekler, sermayeler, kurallar, prosediirler gibi ayri
Ozglin sistem unsurlarinin bulunmasi diger orglitlerden farklilagmasini
saglar. Sanayi devrimi ile ortaya ¢ikan bu farklilagma giiniimiizde orgiitler,
toplumlar ve igletmeler arasinda keskin bir farkliligin olugmasina yol agmustir.
Bilgi teknolojinin kullanimi bu farkliligin giderek artmasina yol agmugtir
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ve yeni esitsizlik gesitlilerinin ortaya ¢ikmistir (Robinson vd., 2015:2).
Insanlarin gesitli sebeplerle teknolojiye erisememesi sebebi ile olusan ayni
imkanlara sahip olamama durumu dijital esitsizlik seklinde ifade etmektedir
(Van Deursen ve Van Dijk, 2015:379). Temelde ayni esitsizligi ifade eden
ama daha kapsamli bir kavram olan djjital ugurum ise insanlarin, ailelerin,
isletmelerin, oOrgiitlerin veya toplumlarin gesitli sebeplerle teknolojiye
erigememesi, erigen muadillerine gore giinden giine daha geride kalmasi
seklinde tanimlanmaktadir (OECD, 2001).

Orgiitlerin 6zellikle rekabet performansini Gnemli oranda etkileyen dijital
ugurumun derecesinin diigtiriilebilmesi veya tamamen ortadan kaldirilmasi
igin dijital doniigiimle ilgili kararlarin hizli alinmasi, dontistiimde miimkiin
olan en yeni teknolojilerin kullanilmasi, giincelleme/gelistirme performansi
yiksek diyjital iiriinler tercih edilmesi ve dijital doniigiim igin gerekli
taaliyetlerin kamu tarafindan desteklenmesi gerekmektedir.

3.13. Standardizasyon Sorunu

Kiiresellesme, bazi orgiit tiirlerinin birbirine baghliklarini artirmugtir
ve bu koordinasyon zorunlulugu uluslararast diizeyde biitiinlesmeyi
gerektirmektedir. Ozelikle finans, muhasebe, bankacilik ve lojistik gibi
uluslararast ig birligi gerektiren faaliyet alanlarinda ihtiyaglarin kargilanmasi
ancak standart ve birbiri ile uyumlu uygulamalarla miimkiin olmaktadur.
Orgiitler icin dijital doniisiimde kullandiklari iiriinlerin ig birligi yaptiklar:
uluslararast kuruluglarla uyumlu olmasi bu yonii ile 6nem arz etmektedir
(Agikgdz ve Mutlu, 2022:849). Bu sorunun giderilmesi igin faaliyet
alanina gore entegrasyon hakkinda uzman olan kigiler tarafindan orgiitlerin
ihtiyaglart dogrultusunda tek tipliligin saglanmasi gerekmektedir. Daha gok
ckonomi alan ile ilgili faaliyetlerde ortaya ¢ikan bu sorunun tesisi ancak
hukuki diizenlemelerle miimkiin olabilmektedir. Tiirkiye ve finans 6zelinde
ele alinacak olursa bu sorunu gidermeye yonelik faaliyetler SPK ve Tiirkiye
Mubhasebe Standartlart Kurulu tarafindan yiirtitiilmektedir (Erol & Aslan,
2017: 56). Diger faaliyet alanlarinda diizenleyici kurumlar tarafindan benzer
uygulamalarin yiriitiilmesi dijital dontistim stirecinde orgiitlerin sorun
yasamadan uluslararast ig birligini siirdiirmesine olanak saglayacaktir.

3.14. Yonetisim Sorunlari

Geleneksel yonetim anlayigini yerine giincel yaklagimlart esas alan
yonetigim; tim ¢alhganlarin  katihmi, seffaflik, hesap verilebilirlik,
sorgulayabilme ve hukukun istiinligii ilkelerini 6ne ¢ikaran bir yonetim
anlayigidir. Teknolojinin gelismesi ile yonetim anlayigt da gelisme ivmesini
artirmig ve yonetim siireci de dijitallesmeye baglamugtir (Seving, 2025:
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803). Daha ¢ok kamu kurumlarinin yonetimi igin ¢aligma alani bulan
yonetigim kavraminin eksikligi orgiitlerde dijital doniisiim stirecinin sekteye
ugramasina sebebiyet verebilmektedir. Ozellikle geleneksel anlayis ile
yonetilen ve kurumsallagma konusunda sorun yagayan orgiitlerin yonetigim
ilkelerini benimsemesi ¢alisanlarin dijital doniigiim siirecine katihmina ve
benimsemesine katki saglayacaktir.

3.15. Mevzuat Eksikligi/Uyumsuzlugu

Orgiitlerin faaliyetlerini yiiriitiirken uymasi gereken temel ilkelerin
tamami kogulsuz olarak ilgili mevzuatlara uyumlu olmahdir. Ayrica verilerin
izinsiz ele gegirilmesi, siber suglarin giderek fazlalagmasi ve alinan 6nlemlere
ragmen yeni yontemler gelistirilmesi gibi sorunlar mevzuatlarin siirekli
giincellestirilmesini gerektirmektedir. Fakat diizenlemelerdeki eksiklik veya
uyumsuzluk orgiitlerin dijital doniisiimdeki hukuki risklerini artirmakta ve
stireci karmagik hale getirmektedir (Yildirim Soysal, 2024:1824). Ornegin
caliganlarin mesai takiplerini yapabilmek ve bagkasinin kartinin basiimasinin
oniine gegmek igin uygulanan parmak izli takip sistemi T.C. Anayasa
Mahkemesi’nin 10/03/2022 tarihli karari ile hukuka aykirt bulunmugtur.
Caliganlarin parmak izni alinmasina izni olsa da mevzuata uygun olmamasi
isletmenin bu doniigiimle ilgili tiim yatinminin boga gitmesine sebebiyet
Vermigtir.

Orgiitlerdeki tiim islemlerin mevzuata uygun olmasi gerekse de ozellikle
saghk, finans, vergi, kadastro, egitim gibi toplumun tamamina etki eden
caliymalarda doniigiimle ilgili kararlarin mevzuatla uyumlulugu ayri bir
oneme sahiptir. Sorunun ¢6ziimii igin genel kabul goren yontemler mevzuat
danigmanligi, kamu destek mekanizmalar1 ve kanun yapic ile etkilesim/ig
birligi seklindedir (Yildiz, Cavdar ve Kaya, 2024: 149).

3.16. Siber Giivenlik

Orgiitlerin dijital doniisiim siirecinde g6z 6niinde bulundurmalar: gereken
onemli unsurlardan biri de bilgilerin korunmasidir. Ozellikle doniisiim
agamasinda digaridan gelen teknoloji tabanli tehditlere tecriibesiz olma,
onemsememe ve bilgisizlik gibi sebeplerle dikkat edilmemesi, 6rgiitiin veri
tabanina sizilmasina sebep olabilmektedir. Giintimiizde bireyler, kurumlar ve
devletler i¢in 6nemli sorunlardan biri olan siber giivenlik, davetsiz teknolojik
misafirlerin engellenmesi olarak tanimlanmaktadir (Kemmerer, 2003). Siber
giivenlikle ilgili suglar giivenlik duvarinin asilarak verilerin ele gegirilmesi,
orgiit dijital tirlinlerine zarar verecek yazilim tretilmesi ve orgiitiin hizmet
vermesini engelleyecek saldirilar gergeklestirilmesi geklinde ¢ grupta
siniflandirilmaktadir (Tarrini ve Gosh, 2010:9). Orgiitler aym zamanda
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etkilesimde olduklar1 tedarikgiler, ortaklar ve miisteriler gibi i¢ veya dig
¢evre unsurlarinin siber saldirilara maruz kalmasindan da etkilenmektedirler
(Culot v.d., 2019: 80-81).

Siber saldirilar endiistri 4.0 bilegenlerini 6zelinde ele alindiginda ise
dort tiir saldirt 6ne gikmaktadir. Tlk saldirt Endiistriyel ToT’a yoneliktir ve
bu saldirilarin amaci bu nesnelerin batarya veya igletim sistemlerine zarar
vererek calismasini 6nlemektir. Tkinci saldirt tiirii bulut bilisime yoneliktir.
Amact altyapiya sizarak orglit verilerine ulagmak ve hizmetlerinin durmasin
saglamaktir. Ugiincii saldirt biiyiik verilere yoneliktir ve tiim bilesenleri
devre dig1 birakarak verilerin biitiinliigiine etki etmeyi ve nihayetinde tim
faaliyetlerin durmasini saglamayr amaglamaktadir. Son saldirinin amaci ise
sanallagtirma faaliyetlerini engellemeye yoneliktir (Prinsloo, vd., 2019).

Giivenlikle ilgili sorunlarin 6nemi Orgiitleri sorunun pargasi olan alt
gruplar diizeyinde 6nlemler almaya zorlamaktadir. Orgiitlerin bu 6nlemler
kapsaminda oncelikle insan faktoriinii dogru yonetmesi gerekmektedir.
Calhganlarin  sistemdeki  etkinliklerin takip edilmesi ve bu konuda
bilgilendirilmesi gizlilik ihlali ya da saldirtya ortak olma gibi faaliyetlerde
bulunmasini engelleyecektir. Ayrica siber giivenligi yoneten I'T galiganlarinin
da stirekli yeni teknolojileri ve saldirilar1 takip edebilecek, egitime agik
kigiler olmas1 gerekmektedir. Siireg ile ilgili ise sorumluluklarin net olarak
belirlenmesi hem orgiitii hem de etkilesimde oldugu ig veya dig gevresinin
kendi giivenliklerine yonelik faaliyetlere yogunlasmasini saglayacaktir. Her
ne kadar karmagik bir siire¢ olsa da tiim paydaslarin kendi giivenliklerini
saglamasi uzmanlagmaya ve giivenlik seviyesinde artiga neden olacaktir.
Teknolojideki geligmeler dikkate alinarak var olan sistemin stirekli takibi
ve glincellenmesi performansa ek olarak giivenligin saglanmasina da
giivenlige katki saglayacaktir (EU, Enisa, 2019: 3-12). Bunlara ek olarak
endiistri 4.0 uzmanlari, uygulayicilari, diizenleyiciler, standart hazirlayicilar,
kanun koyucu, akademisyenler ve ar-ge ofisleri siirekli gelisen teknolojiyi
siber saldirlar yonii ile de ele almali ve siireglerin, tiriinlerin, Orgiitlerin ve
insanlarin zarar gormesini engelleyecek diizenlemeleri hayata gegirmelidir.
Bu ¢aba bilgi teknolojisi ile operasyonel teknolojiler arasindaki etkilegimi
artirmaya, genellikle zincir yapisinda olan sistemdeki tiim halkalar1 glivenli
hale getirmeye ve tiim paydaglar arasindaki giivenlik etkilesimine katki
saglayacaktir (Yildiz, 2020: 98).

3.17. Veri Kirliligi

Hem o6rgiitlerin, hem de bireylerin karar verme stirecinde ihtiyag duyduklar:
en 6nemli karar unsuru bilgidir. Teknolojinin gelismesi ile bilgiye erigim
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kolaylagmig olsa da bilgilerden yaniltict veya manipiilatif olanlarin dogru
bilgi ile ayn1 anda dolagimda olmasi veri kirliligi olarak adlandirilmaktadir
(Pyle, 1999). Dijital doniisiim modeli segimi ve uygulanmasi agamalari
cok sayida karar verme gerektirdiginden dogru bilgiye ulagamama orgiitler
i¢in sorunlara yol agmaktadir. Dogru bilgiye erigim bilimin ana sartidir ve
bu nedenle gesitli alanlarda aragtirma konusu olarak ele alinmigtir. Dogru
bilginin kogullar1; mantiga uygun olmasi, dogrulunun ispatlanabilir olmast,
nesnel olmasi, herkes¢e kabul edilebilir olmasi geklinde siralanmaktadir
(Hirik, 2025: 1302). Orgiitlerin dijital doniisiim iiriinlerinin segimi,
uygulanmasi, ylriitiilmesi, giincellenmesi ve performansinin artirilmasina
yonelik faaliyetlerin yiiriitiilmesi agamalarinda dogru bilgiyle ulagmak igin
gerekli egitimleri onceliklendirmesi ve stratejiler belirlemesi dogru bilgi
teminine katki saglayarak karar vericiyi destekleyecektir.

4. Sonug

Giintimiizde orgiitlerin temelini yeniden sekillendiren dijital doniigtim
orgiitler igin ozellikle rekabet avantaji saglamada vazgegilemez bir siiregtir.
Operasyonel verim artig1 ve yonetsel beceriler agisindan 6nemli katkilar
bulunan dyjital doniigiim sayesinde orgiitlerin i modelleri de degismekte ve
tyilesmektedir. Olumlu yanlar1 baskin olsa da dijital dontigiim siireci ortaya
¢tkmast muhtemel bir¢ok sorunun da iyilestirilmesini gerektirmektedir.
Sorunlarin agilmasi temelde saglam bir degisim yonetimi ve dijital strateji
becerisi gerektirse de sorunlarin dogru tespit edilmesi ve analizi bu becerilerin
uygulanabilirliginin 6n sartidir.

Caligma siirecinde literatiir taramasi yapilarak dijital doniigiim siirecini
ele alan ¢aligmalarda belirlenen sorunlar analiz edilmig ve kapsamli kavramsal
analizlerle 6ne gikan veriler bir araya getirilmis. Degerlendirmeler sonucunda
dijital doniigiimde en ¢ok kargilagilan sorunlarin maliyet, olgunluk siireci,
yatirrm geri doniigiiniin  belirsizligi, gegcis siirecinde verimlilik diigiisii,
teknostres, bakim/geligtirme/gilincelleme sorunlari, simrhliklar, altyap:
sorunlari, ¢aliganlarin nitelik eksiklikleri, degisime direng, sosyal sorunlar,
dijital ugurum, standardizasyon, yOnetisim sorunlari, mevzuat eksikligi/
uyumsuzlugu, siber giivenlik ve veri kirliligi oldugu belirlenmistir. Sorunlar
ozelinde ¢oziim Onerileri de ele alinarak biitiinsel bir yaklagimla dijital
doniigiim siirecinde Orgiitlerin kargilagmasi muhtemel sorunlar hakkinda
kavramsal bir c¢ergeve olusturulmustur. Sorunlarin analizi sonucunda
orgiitleri dijital doniisimde dogru yonetmesi gereken Oneriler agagida
maddeler halinde 6zetlenmistir:
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* Dijital doniigiimiin bir maliyet degil katlanilmasi gereken getirisi
yiksek bir yatirim oldugu benimsenmelidir.

* Damigmanhk hizmeti alinmasi orgiitlere; dogru modelin segilmesi,
bakim/giincelleme,  performans, giivenlik  konularinda  katki
saglayacaktir.

* Dijital doniigiim tiim galiganlarin benimsemesi ve siirece katilimi ile
gergeklestirilmelidir.

e Calisanlarin teknostres, dijital okuryazarlik, degisime direng, dijital
tirtin kullanma becerisi gibi konularda egitilerek degisime hazir hale
getirilmesi gerekmektedir.

* Calisanlarin doniigiimii benimsemeleri igin kendilerini doniistimiin bir
pargast olarak gormelerini saglayacak faaliyetlere 6ncelik verilmelidir.

e Insan emeginin heniiz teknoloji ile kargilanamadigr birimlerde ¢ikip
dijital doniigimiin uygulanamamas1 dogru yorumlanarak temel
yeteneklerin korunmasina 6zen gosterilmelidir.

* Internet altyapisi, saldirilar, yiiksekogretim, mevzuat gibi orgiitiin
dogrudan etkisi olmayan sorunlarin ¢6ziimiine yonelik ilgili meslek
kuruluglar1 ile planlamalar yapilmali ve kriz yonetimi stratejileri
gelistirilmelidir.

* Kamu kurumlarmin dijital doniisiimle ortaya cikabilecek igsizlik,
nitelikli personel eksikligi, sosyallesememe, etik ihlal potansiyeli,
mevzuat  eksiklikleri/uyumsuzlugu  gibi  sorunlar1  Ozellikle
yiiksekogretime yonelik dogru egitim politikalar1 ile ylirtitmesi
gerekmektedir.

o Ogzellikle hukuk ve saghk alanindaki yanilmalarin geri doniigii zor
oldugundan dogrulama ve verinin gergeklik kanitlar1 konusuna dikkat
edilmelidir

¢ Ogzellikle uluslararasi is birliklerinde sorun yagamamast igin benzer
teknolojiler olmasa da standart igeriklerle oOrgiitler aras1 uyumu
saglayacak uygulamalar kullanilmahdur.

* Siber giivenlik sorunu orgiit, dijital tirtin tedarikgileri ve kamu igin
oncelikli sorunlardan biri olarak goriilmelidir. Siber saldirilarin siirekli
kendini yenilemesinden dolayr sistem ve mevzuat giincellemeleri
ile 6nlemler alinmahdir. Ayrica siber giivenlik konusundan nitelikli
personel egitimine oncelik verilmelidir.
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* Karar vermenin en 6nemli kaynagi olan bilginin dogru ve giivenilir
olmast icin bilimsel veri kaynaklarinin kullanimina 6zen gosterilmelidir.

Orgiitlerin dijitallesen diinyada bagarih olmast igin  dijitallesmeyi
tam olarak anlamalar1 ve olasi sorunlara karst dogru yonetim stratejileri
belirlemeleri gerekmektedir. Ana bagliklar: maliyet, insan, dig gevre, kanunlar
ve giivenlik olan bu sorunlarin agilmasi 6rgiit amaglarinin yerine getirilmesine
ve performans artigina katki saglayacaktir. Gelecekteki ¢aligmalarda, her
faaliyet alaninin kendine 6zgii ihtiyaglarinin ve kararlarinin oldugu da dikkate
alinarak alana 6zel sorunlara yonelik 6ncelik siralamasi ve ¢oziim stratejileri
igeren galigmalar hazirlanmasi literatiire katki saglayacaktir. Ayrica genel veya
ozel sorunlara yonelik vaka analizleri de dijital doniigiime hazirlanan orgiitler
i¢in yol gosterici olacaktir.



138 | Owgiitlerin Dijital Doniisiim Siivecinde Karsilastyjs Sorunlay ve Coziim Onerileri

5. Kaynakga

Agikgoz, B. & Mutlu, M. D. (2022). Muhasebe mesleginde dijital doniigiim:
Covid-19 pandemi doneminde uzaktan calisma uygulamalari. Insan
ve Toplum Bilimleri Avastirmalar: Dergisi, 11(2), 845-864. 10.15869/
itobiad.971503

Akdemir Omiir, G. (2025). Siirdiiriilebilirlik ve dijital doniisiim kavramlarinin
etkilesimine yonelik bir degerlendirme, BMIJ, 13(1), 127-147. https://
doi.org/10.15295/bmij.v1311.2496

Akin, M. (2025). Akalli siire¢ otomasyonlarinin is performanst ve ig verimliligini

artirmadaki rolii: Vaka ¢aligmalariyla derinlemesine bir inceleme. Sosya/
Bilimlerde Akademik Calismalar Dergisi, 1(1),44-62.

Akpinar, M. E. (2025). Dijital doniisiim ve dijital okuryazarlik: Teorik temeller,
faydalar ve zararlar. Agrs Ibrahim Cegen Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii-
sti Dergisi, 11(1), 81-104. https://doi.org/10.31463 /aicusbed. 1530919

Altun, E (2020). Teknolojik gelismeley; dijitallesme ve calismanin gelecegi. O. Bay-
raker (Ed.), Kelebek etkisi ¢aligma yagaminda degisim ve doniisiim iginde
(s. 169-190). Istanbul: Kriter Yaymevi.

Art, E. S. (2021). Siiper akilli toplum: Toplum 5.0. Dokuz Eyliil Universitesi Sos-
yal Bilimler Enstitiisii Deryisi, 23(1), 455-479.

Aslanova, 1. V. & Kulichkina, A. I. (2020). Digital maturity: Definition and
model. Advances in Economics, Business and Management Research, 138,
443-449.

Aytekin A., Erdogan Y. & Kavalc1 K. (2016). Yeni bir i3 modeli: Muhasebe ala-
minda bulut bilisim. Uluslararas: Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 12(12),
46-62.

Bekdag, D. (2021). Yatirim proje degerlemesinde yeni yaklagim. Finans Ekonomi
ve Sosyal Arastirmalar Derygisi, 6(2), 216-224. https://doi.org/10.29106/
tesa.862638

Berman, S. J., & Marshall, A. (2014). The next digital transformation: From
an individual-centered to an everyone-to-everyone economy. Strategy ¢
Leadership, 42(5), 9-17.

Bharadwaj, A., El Sawy, O. A., Pavlou, P. A. & Venkatraman, N. (2013). Digital
business strategy: Toward a next generation of insights. MIS Quarterly,
37(2),471-482.

Bozkurt, A., Hamutoglu, N. B., Kaban, A. L., Tag¢, G., & Aykul, M. (2021).
Dijital bilgi ¢agi: Dijital toplum, dijital doniigiim, dijital egitim ve diji-
tal yeterlilikler. Agtkogretim Uygulamalar: ve Arastirmalars Dergisi, 7(2),
35-63.

Bulut, R. (2019). Gegis ekonomileri ve tilkeleri. Goller Bolgesi Ekonomsi ve Kiiltiir
Dergisi, 6(70), 57-63.



Omer Dulkadiy | 139

Colli, M., Madsen, O., Berger, U., Moller, C., Vejrum W. B. & Bockholt, M.
(2018). Contextualizing the outcome of a maturity assessment for in-
dustry 4.0. ITEAC PapersOnLine,1347-1352. https://www.sciencedirect.
com/science/article/pii/S240589631 8314678

Culot, G., Fattori, E, Podrecca, M. & Sartor, M. (2019). Addressing industry
4.0 cybersecurity challenges. IEEE Engincering Management Review,
47(3), 79-86.

Cam, S. & Eke, E. (2022). Yiiksek6gretim kurumu galisanlarinin yonetimde diji-

tallesme algist: Nitel bir arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner
Dergisi, 13(30), 273-287. https://doi.org/10.21076/vizyoner.1143593

Crnar, K. (2025). Dijital doniigiim ve teknostres: Tasarim odakli ¢oziimler. Bilgi
Diinyast, 26(1), 360-367.

Colakoglu, N. & Sahin, Z. (2022), AHP yaklasimi ile ERP proje yonetiminde
onceliklerin belirlenmesi. Eurasian Academy of Sciences Euvasian Business
& Economucs Journal, 30, 39-63.

Demiral, G. (2019). Nesnelerin interneti ve alills fabrikalar. E. Aydin & U. Ugur
(Ed.), Isletmelerde dijital doniisiimiin yansimalart iginde (s. 21-37), An-
kara: Detay Yayincilik.

Dizdar Group. Siber Giivenlik. https://www.dizdargroup.com.tr/siber-guvenlik/.
Son Erisim Tarihi: 01.10.2025.

Dogan H. 1. (2021). Degisim yonetimi stireglerinde stratejik role sahip insan
kaynaklar1 ¢alisanlarinin degisime kars: direng egilimlerinin belirlenmesi.
Sosyal Bilimler Akademi Dergisi, Subat Sayist, 1-79.

Dogruel, M., & Firat, S. U. (2025). Endiistri 4.0°da robotik sistemler: Teks-
til sektorii incelemesi. Ulnday Universitesi Miihendislik Fakiiltesi Dergisi,
30(2), 419-438.

El Hilali, W., El Manouar, A. & Janati Idrissi, M. A. (2020). Reaching susta-
inability during a digital transformation: A PLS approach. Internatio-
nal Journal of Innovation Science, 12(1), 52-79. https://doi.org/10.1108/
1JIS-08-2019-0083

Elitag C. & Kiract M. (2010). Satin alma siirecinde kontrol testi ve bir nitelik
orneklemesi uygulamasi, Mali Coziim Deryisi, 45-77.

Emiroglu, A. (2016). Yaln iiretim ve tam zamanl envanter yonetim stratejisi.
Uluslararas: Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 12(12), 72-85.

Erol, M. & Aslan, M. (2017). Uluslararas1 muhasebe ve denetim standartlarinin
gelismesi. Muhasebe ve Finans Taribi Avastirmalary Dergisi, 12, 55-86.

European Union, ENISA. Industry 4.0-Cybersecurity Challenges and Recommen-
dations. https://www.enisa.europa.cu/publications/industry-4-0-cyberse-
curity-challenges-and-recommendations. Son Erigim Tarihi: 01.10.2025.


https://doi.org/10.21076/vizyoner.1143593

140 | Owgiitlerin Dijital Doniisiim Siivecinde Karsilastyjs Sorunlay ve Coziim Onerileri

Genco, A. (2021). Tiirkiye’de kritik altyap1 ve kritik altyapiya yonelik tehditler.
Kamu Yonetimi ve Teknoloji Dergisi, 2(2), 38-46.

Gokalp, E., Gokalp, M. O., Coban, S. & Eren, P. E. (2018, 25-26 Ekim). Dijital
dondisiimiin istihdama etkisi: mesleki agidan firsatlar ve tehditler, 15. Inter-
national Management Information System Conference, Ankara.

Hirik, S. (2025). Tiirkge 6nermelerde dogruluk kosullar1. Soylemn Filoloji Deryisi,
10(2), 1281-1303. https://doi.org/10.29110/soylemdergi. 1691592

Idin, O. & Sénmez, R. V. (2024). Dijital doniisiim ve motivasyon arasinda-
ki iligkiyi belirlemeye yoOnelik bir aragtirma: Sirnak ili 6rnegi. Journal
of Business in The Digital Age, 7(2), 68-81. https://doi.org/10.46238/
jobda.1438152

Tlhan. A. (2018). Oyygiitlerde degisim yonetimi.” E. Aydogan (Ed). Orgiitsel dav-
ranig odakl yonetsel yaklagimlar (s. 131-155), Ankara: Gazi Kitabevi
Yayinlari.

Jupp, V. (20006). The SAGE dictionary of social vesearch methods. SAGE Publications.

Kelvin I. & Lovlyn E. (2018). Team work approach to strategies of change
management in selected Nigerian manufacturing firms. Gouni Journal of
Management and Social Sciences, 4(1), 89-106.

Kemmerer, R. A. (2003, 3-10 May). Cybersecurity. Proceedings of the 25th IEEE
International Conference on Software Engineering, 705-715, Portland

Kerman U, Oztop, D. (2014). Orgiitsel degisim siirecinde kamu galisanlarinin
algisint etkileyen uygulamalar. Sileyman Demirel Universitesi Iktisads ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 19(2), 21-38.

Kog Z. (2014). Orgiitsel degisim, degisim yonetimi ve orgiitsel davramslar iize-
rine 6rnek bir uygulama, (Yiiksek Lisans Tezi). Bahgesehir Universitesi,
Istanbul.

Kurt, Y. (2025). Dijital doniigiim isletmelerin ESG performansint arttirir ma?:
BIST iizerine bir uygulama. Dokuz Eylil Universitesi Isletme Fakiiltesi Der-
gisi, 26(1), 67-84.

OECD, Understanding the Digital Divide. https://www.oecd.org/en/publicati-
ons/understanding -the-digital-divide 236405667766.html Son Erigim
Tarihi: 01.10.2025.

Payer, R. C., Quelhas, O. L. G. & Bergiante, N. C. R. (2024). Framework to
supporting monitoring the circular economy in the context of industry
5.0: A proposal considering circularity indicators, digital transformati-
on, and sustainability. Journal of Cleaner Production, 466. https://doi.or-
£/10.1016/}.jclepro.2024.142850

Poeppelbuss, J., Nichaves, B., Simons, A. & Becker, J. (2021). Maturity models
in information systems research: Literature search and analysis. Commnas-
nications of the Association for Information Systems, 29(1), 505-532.



Omer Dulkadir | 141

Prinsloo, J., Sinha, S. & Von Solms, B. (2019). A review of industry 4.0 manu-
facturing process security risks, Applied Sciences, 9(23), 5105-5136.

Pyle, D. (1999). Data preparation for data mining. Morgan Kaufmann Publishers.

Rainie, L., Zickuhr, K., Purcell, K., Madden, M. & Brenner, J. (2012). The
rise of e-reading. Pew Internet & American Life Project. https://www.
pewinternet.org/2012/04/04/the-rise-of-e-reading/, Son Erisim Tarihi:
01.10.2025.

Ribeiro Navarrete, S., Botella Carrubi, D., Palacios Marques, D. & Orero Blat,
M. (2021). The effect of digitalization on business performance: An app-
lied study of KIBS. Journal of Business Research, 126, 319-326.

Robinson, L., Cotten, S. R., Ono, H., Quan-Haase, A., Mesch, G., Chen, W. &
Stern, M. J. (2015). Digital inequalities and why they matter. Informati-
on, Communication & Society, 18(5), 569-582.

Seving, H. G. (2025). Dijitallesme gaginda yapay zeka destekli yonetisim. Istan-
bul Ticavet Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 24(53), 798-832. https://
doi.org/10.46928 /iticusbe.1658870

Seving, N. H. (2020). Dyjitallesme ve degisim algisinin ¢alisanlar tizerindeki et-
kisi, (Yiiksek Lisans Tezi). Bahgesehir Universitesi, Istanbul.

Soysal, A. (2015). Yeni/yerel sanayi odagi temelinde girisimcilik diizeyinin
mekansal analizi: Kahramanmaras ili 6rnegi. Erciyes Universitesi Ietisndi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Deryisi, (34), 213-240.

Tagar, S. A. & Demir O. (2020). Bulut biligimin muhasebe meslegi iizerinde-
ki etkileri. Anemon Mus Alparsian Universitesi Sosyal Bilimler Deryisi, 8,
51-57.

Teichert, R. (2019). Digital transformation maturity: A systematic review of
literature. Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Bru-
nensis, 67(6), 1673-1687.

Thordsen, T., Murawski, M. & Bick, M. (2020). How to measure digitalization?
A critical evaluation of digital maturity models. Hattingh M., Matthee M.,
Smuts H., Pappas 1., Dwivedi Y. & Mintymiki M. (Ed.), Responsible
Design, Implementation and Use of Information and Communication
Technology, Springer.

Tosa, C., Paneru, C. P, Joudavi, A. & Tarigan, A. R. K. (2024). Digital trans-
formation, incentives, and pro-environmental behaviour: Assessing the
uptake of sustainability in companies’ transition towards circular eco-
nomy. Sustainable Production and Consumption, 47, 632-643. https://doi.
org/10.1016/j.spc.2024.04.032T

Tung, A., Belli, A. & Aydogdu, Y. (2017). Dijitallesen kamu hizmetleri agisin-
dan Gida, Tarim ve Hayvanciik Bakanligi degerlendirilmesi. Szileyman

Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 22(15),
1921-1931.



142 | Owgiitlerin Dijital Doniisiim Siivecinde Karsilastyjs Sorunlay ve Coziim Onerileri

Turan, T. (2021). Dijital vicdan: Yapay zeka ¢ajinda etik. Afyonkarahisar: Yaz
Yayinlar.

Turrini, E. & Ghosh, S. (2010). A pragmatic, experientinl definition of computer
crimes in cybercrimes: A multidisciplinary analysis. Heidelberg: Springer.

TUBITAK, BILGEM. Dijital  Dondigiim.  https://bilgem.tubitak.gov.tr/diji-
tal-donusum/, Son Erigim Tarihi: 01.10.2025.

Van Deursen, A. J. & Van Dijk, J. A. (2015). Toward a multifaceted model of
internet access for understanding digital divides: An empirical investiga-
tion. The Information Society, 31(5), 379-391.

Yavag, V. (2022). Havacilikta djjitallesme ve verimlilik iligkisi tizerine bir igerik
analizi. Verimlilik Deryisi, Ozel Sayi, 225-237. https://doi.org/10.51551/
verimlilik.974547

Yesil, A. (2018). Orgiitlerde degisimin 6nemi ve degisim yonetimi iizerine kav-
ramsal bir degerlendirme. Uluslararas: Akademik Yonetim Bilimleri Deryyi-
si, 4(5): 307-323.

Yildirnm Soysal, H. (2024). Kurumsal yonetimde dijital doniisiim. Anka-
ra Universitesi Hulkuk Eakiiltesi Dergisi, 72(4), 1785-1842. https://doi.
org/10.33629/auhfd.1272535

Yildirim, B. (2020). Isletmelerde dijital doniigiim siireci: Nitel bir aragtirma.
Elonomi, Maliye Isletme Deryisi, 3(2), 204-223.

Yildiz, B., Cavdar, E., & Kaya, S. (2025). Ahsap iiriinleri imalat1 sektoriinde
teknolojik hazirhik diizeyinin tespiti; sorunlar ve ¢6ziim onerileri. Econder
Uluslararass Akademik Dergi, 9(1), 116-154. https://doi.org/10.35342/
econder.1704561

Yildiz, E (2020). Dijital dondisiimiin vebasi: Siber suglar ve giivenlik. Y. Akman
(Ed.), Dijital doniisiim ve yenilik yonetimi iginde (s. 79-103), Istanbul:
Iskenderiye Kitap.

Yiikeii, S. & Atagan, G. (2009). Etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlarinin
yarattigt karigikhk”. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
23(4), 1-13.

Zafar, E & Naveed, K. (2014). Organizational change and dealing with emp-
loyees resistance. International Journal of Management Excellence, 2(3),
237-246.



Bolum 7

Dyjital Dontigtimiin Degisim ve Yenilik
Yonetimine Etkisi

Onur Dogan'

Zeliha Seckin?

Ozet

Dijital doniigiim, giiniimiiz orgiitlerinde yalmizca teknolojik bir yenilenme
degil, aym zamanda stratejik, kiiltiirel ve yapisal bir degisim stirecidir.
Caliymada djjital doniisiimiin degisim ve yenilik yonetimi tizerindeki etkileri
literatiire dayal1 olarak incelenmis; Orgiitlerin bu siiregte kargilagtiklar1 firsatlar
ve zorluklar ortaya konulmustur. Literatiir, dijital teknolojilerin stratejik
uyum, kiiltiirel dontisiim, yetenek gelisimi, bilgi yonetimi, siireglerin yeniden
tasarimi, liderlik ve paydag katihmi gibi kavramlar tizerinden hem degisim
yonetimini hem de yenilik yOnetimini doniistiirdiigiinii gostermektedir.
Ayrica, dijital doniigiimiin yalnizca teknik altyapr yatinmlarmna degil, ayni
zamanda ¢alisanlarin katilimina, liderlik vizyonuna ve siirdiiriilebilir 6rgiitsel
kiiltiire bagl oldugu sonucuna ulagilmistir.

1. GIRIS

Yiizyillar boyunca toplumlar; hayati kolaylagtirmayramaglayan vizyonerler,
bilim insanlar1 ve girigimciler tarafindan ortaya konulan yeniliklere uyum
saglama stirecinde sinanmug, bu siiregte degisime ayak uyduranlar varliklarini
stirdiiriirken uyum saglayamayanlar tarih sahnesinden ¢ekilmigtir (Dogan ve
Baloglu, 2020). Bu tiir degisim ve doniigiimlerin, kiiltiirden sosyal yaprya,
uygulamali ve beseri bilimlerden politikaya ve ¢aliyma ortamlarina kadar
yasamin pek ¢ok alanimi derinden etkiledigi belirtilmektedir (Schlotzer,
2015). Kiiresel Olgekte yaganan yeni nesil teknolojik ilerlemeler, ekonomik
ve toplumsal yapilar1 koklii bi¢imde doniistiirmekte, orgiitlerin faaliyet

alanlarini yeniden sekillendirmektedir. Ozellikle COVID-19 pandemisi,
dijitalleyme egilimlerini hizlandirarak dijital doniigiimii tilkeler, toplumlar

1 Ogr. Gor. Dr., Aksaray Universitesi, onurdogan@aksaray.edu.tr, 0000-0002-8109-4728
2 Prof. Dr., Aksaray Universitesi, seckinz@aksaray.edu.tr, 0000-0003-0603-3236
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ve Ozellikle orglitler agisindan stratejik bir zorunluluk haline getirmistir
(Ismail, Khater ve Zaki, 2017). Bu baglamda dijital doniigiim, yalmzca
teknolojik araglarin mevcut stireglere entegre edilmesi degil; tretim,
yonetim, hizmet sunumu ve deger yaratma siireglerinin biitiinciil bigimde
yeniden tasarlanmasi anlamina gelmektedir (Fitzgerald vd. 2014;Vial,
2019). Bu doniigiim, iiretim yapisindan Orgiitsel hiyerarsiye, tedarik
zincirlerinden miisteri iligkilerine kadar genig bir yelpazede etkili olmakta
ve Orgiitlerin esneklik, verimlilik ve yenilik kapasitesini artirmaktadir
(Plekhanov, Henrik ve Netland, 2023; Ozdemir, 2023) Dyjital doniistimiin
tarihsel gelisimi incelendiginde, 1990’larda internetin yayginlagmas: ve
bilgisayar teknolojilerinin metalagmasiyla birlikte biligim teknolojileri
destekli yeniden yapilanmalarin 6nem kazandigr goriilmektedir (Vial,
2019). Baglangigta analog verilerin dijital ortama aktarilmasiyla sinirh kalan
bu siireg, zamanla cografi ve iglevsel sinirlar1 agan, modiiler ve ag tabanli ig
modellerinin geligmesine zemin hazirlamigtir. Yeniden yapilanmanin temel
belirleyicisi olan dijital doniigiim, yalnizca bilgi teknolojileri alaninda degil;
girisimcilik, stratejik yonetim, pazarlama, siire¢ yonetimi ve Orgiit teorisi
gibi disiplinlerin kesisiminde ele alinan ¢ok boyutlu bir aragtirma alani olarak
konumlanmaktadir (Dogan, 2025; Plekhanov vd., 2023).

Dijitallesme, Orgiitsel yapr ve yonetim anlayigim  kokli  bigimde
doniigtiirmektedir. Bu baglamda dijital doniisiim, yalnizca teknolojik
altyapr degil; ayn1 zamanda liderlik, kiiltiir ve insan kaynagi boyutlarinin
da dontisiimiini gerekli kilmaktadir (Boskovic vd., 2019; Westerman vd.,
2011; Mavunda, 2025). Dijitallesme temelli bu doniisiim; karar alma
mekanizmalarinin hizlanmasi, veri odakli stratejilerin gelistirilmesi ve kiiresel
Olgekte 1 birligini kolaylagtiran platformlarin yayginlagmasi gibi sonuglar
dogurmusgtur (Moller, Schaffer ve Verbeeten, 2020; Zhang ve Chen, 2023).
Ancak literatiir incelendiginde, dijital doniisiim projelerinin %66 ile %84
oraninda bagarisizlikla sonuglandigina dikkat ¢ekilmekte ve bunun temel
nedenlerinden birinininsan faktoriiniinihmal edilmesi oldugu belirtilmektedir
(Correani, De Massis, Frattini, Petruzzelli ve Natalicchio, 2020; Libert,
Beck ve Wind, 2016). Bu baglamda etkin degisim yOnetimi; bireylerin
yeni teknolojilere uyum saglamasi, degisime yonelik direng unsurlarinin
azaltilmas1 ve doniisiim vizyonunun tiim paydaglarca benimsenmesi i¢in
stratejik bir gergeve sunmay1 gerektirmektedir (Bellantuono, Pontrandolfo
ve Scozzi, 2021; Yesil, 2018).

Dijital doniigiim siirecinin tamamlayict unsurlarindan biri olarak goriilen
yenilik yonetimi OECD (2005) tarafindan, yaratiai fikirlerin sistematik
bicimde gelistirilerek ekonomik, sosyal ve kurumsal degere sahip iiriin,
hizmet, siire¢ veya iy modellerine doniistiiriilmesini amaglayan biitiinciil
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bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Appio, Frattini, Petruzzelli ve Neirotti,
2018). Dijital doniigiim siirecinde ortaya ¢ikan teknolojilerin (biiyiik veri,
yapay zeka, bulut bilisim, artirilmig gergeklik, nesnelerin interneti vb) yenilik
stireglerine entegrasyonu, bilgi akigini hizlandirmakta, karar alma siireglerini
veri odakli hale getirmekte ve miigteri odakli, esnek, igbirligine dayali
stireglerin  geligtirilmesini kolaylagtirmaktadir (Lyytinen, Yoo ve Boland,
2016; Frank, Dalenogare ve Ayala, 2019).

Arastirmalar, djjital doniiglimiin yalmzca teknik bir siireg olmadigini;
liderlik, orgiit kiiltiirii, paydas katilimi ve orgiitsel 6grenme gibi begeri
faktorlerle  biitiinlestiginde  stirdiiriilebilir  bagar1  sagladigin1  ortaya
koymaktadir (Shahzad, Imran ve Aurangzeab, 2025; Fichter, 2019). Bu
baglamda, geleneksel hiyerarsik ve merkeziyetgi yapilardan, veri temelli,
gevik ve yatay iletigim aglarina sahip dijital orgiitlere gegisin yonetimsel
boyutlarinin anlagilmast 6énem arz etmektedir (Dergletckaia, 2023). Bu
caligmanin amaci, dijital doniigiimiin degisim ve yenilik yonetimine etkilerini
hem kuramsal hem de uygulamali agidan inceleyerek, geleneksel orgiitlerden
dijital orgiitlere gegis siirecinde kargilagilan yonetimsel firsat ve zorluklar
ortaya koymaktir. Bu dogrultuda ¢aliymada; (i) dijital doniistim, degisim
yonetimi ve yenilik yonetimi kavramlarmin kuramsal ¢ergevesi ¢izilmis,
(i1) bu kavramlar arasindaki etkilesim alanlari literatiir ve sektorel 6rnekler
igiginda analiz edilmis, (iii) uygulamada karsilagilan bagar1 faktorleri ve
engeller tartigilmistir. Boylelikle okuyucu, konuyla ilgili 6nceki kaynaklara
bagvurmaksizin yeterli arka plan bilgisine ulagabilecek, siirecin gerekgelerini
ve yonetimsel boyutlarini anlamlandirabilecek, ayn1 zamanda aragtirmanin
temel bulgularini degerlendirebilecektir.

2. TEORIK CERCEVE

Dijital doniigiim, yalmizca yeni teknolojilerin uygulanmast degil, aym
zamanda Orgiitlerde degisim ve yenilik yonetimi siireglerini dogrudan
etkileyen stratejik bir olgu olarak gortilmektedir (Alhinaai, 2022; Ivars ve
Sandvik, 2023). Dijital doniigiim terimi; makine 6grenmesi, sanal ve artirilmig
gerceklik, yapay zekd ve nesnelerin interneti gibi dijital teknolojilerin,
mevcut i§ stireglerini iyilestirmek veya yeni is siirecleri olusturmak amacryla
kullanilmasini ifade etmektedir. Bu, iiretkenligi, toplumsal refahi ve deger
yaratimint artirmak igin yikici teknolojilerden yararlanmayr hedefleyen
sistematik bir degisimdir (Ebert & Duarte, 2018). Verhoef vd. (2021)’ne
gore dijital doniigtimiin iki 6n kogulu vardir: Saysallagtirma (digitation) ve
dijitallegme (digitalization).
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2.1 Dijjital Doniisiim Kavrami

Dijital doniigiim, oOrgiitlerin i modellerini, siireglerini ve Orgiit
kiiltiirlerini, dijital teknolojilerden yararlanarak yeniden yapilandirmasi
olarak tamimlanmaktadir (Baker, 2014; Ebert ve Duarte, 2018). Dijital
doniigiimiin igletmeler igin hem yeni firsatlar hem de riskler barindirdigy,
bu nedenle stratejik uyumun kritik bir faktor oldugu belirtilmektedir (Matt,
Hess, ve Benlian, 2015; Schwertner, 2017). Mergel, Edelmann ve Haug
(2019) ise dijital doniigiimiin yalnizca teknoloji temelli degil, ayn1 zamanda
yonetimsel ve kiiltiirel bir degisim siireci oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu
perspektif, geleneksel orgiitlerden dijital orgiitlere gegisin gok boyutlu bir
olgu oldugunu ortaya koymaktadir.

Literatiirde siklikla birbirine karigtirilan ti¢ temel kavram vardir:

o Sayisallastirma  (digitization), dijitallesme (digitalization) ve dijital
doniigiim (digital transformation). Sayisallagtirma, analog verilerin
sayisal forma gevrilmesi gibi dar kapsaml bir teknik siireci ifade
ederken (Matt, Hess ve Benlian, 2015);

* Dijitallesme, sayisallagtirilmug verilerin ig siiregleri ile deger zincirine
entegre edilmesiyle siiregsel iyilestirme ve verimlilik artiglart
saglamaktadir (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou ve Venkatraman, 2013).
Aksu (2018) ¢ahymasinda dijitallesen unsurlar1 (stiregler, iiriinler,
caliganlar, miigteriler, deneyimler, pazarlama, finans, mekanlar,
ekipmanlar, iy modelleri, ekosistem ve diger unsurlar), dijitallesen
sektorleri (iiretim, perakende, lojistik, enerji, bankacilik, sigortacilik,
otomotiv, havacilik, telekom, medya, kamu, devlet, vatandas) ve
dijitallesen siiregleri (pazarlama, satig, miisteri hizmetleri, insan
kaynaklari, satin alma, iiretim, biligim teknoloji) olarak ifade etmistir.

* Dijtal doniisiim ise isletmenin stratejisinden i modeline, orgiit
kiiltiiriinden yetkinlik profillerine kadar genis bir yelpazede koklii
bir yeniden yapilanmay1 ifade etmekte; bu nedenle teknolojik bir
giincellemeden ziyade kurumsal bir paradigma degisimi olarak ele
alinmaktadir (Vial, 2019; Westerman, Bonnet ve McAfee, 2014).

Bu aynim, orgiitlerin nerede durduklarini ve nereye evrildiklerini
anlamalar1 agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Sekil 1’de sayisallagma,
dyjitallesme ve dijital doniigtim ile ilgili gematik gosterim yer almaktadir.
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Sekil 1. Saymsallasma, Dijitallesme ve Dijital Doniisiim

Dijital Dindsiim

Dijitallesme

Sayisallasma

nnnnnnnnnn

Kaynak: (Brooks ve McCormack, 2020).

Sekil I’de dijital doniigiim siirecinin, oncelikle sayisallagma, ardindan
da dijitalleyme asamalartyla ilerledigi goriilmektedir. Gartner (2020),
sayisallagmayr analog verilerin herhangi bir degisiklige ugramadan sayisal
formata dontstiiriilmesi olarak tanimlamakta ve mektuplasmanin yerini
e-postanin almasini ornek olarak vermektedir. Benzer sekilde, bir kitabin
sayfalarinin tarayicr ile taranarak PDF formatinda djjital ortama aktarilmasi
da bu siirece Ornektir. Sayisallagma, siiregleri otomatiklestirerek erigim
kolaylig1, argivleme imkani ve yiiksek verimlilik gibi avantajlar saglamaktadr.

Gartner (2020) djjitallesmeyi, mevcut iy modellerini degistirmek ve yeni
gelir ile deger yaratma firsatlar1 olusturmak amaciyla djjital teknolojilerden
yararlanarak dijital bir orglit yapisina gegig siireci olarak agiklamaktadir.
Bu baglamda djjitallesme, bir Orgiitiin is yapis bigimlerini dijital bilgi
teknolojileri aracihigiyla yeniden degerlendirme, yapilandirma ve tasarlama
siireci olarak ifade edilebilir.

Sahan (2024), djjital doniigiim stirecinde kullanilan temel teknolojilerin
orgiitler agisindan stratejik 6nemine dikkat g¢ekmektedir. Bulut bilisgim
(Cloud Computing), verilerin esnek ve Olgeklenebilir bir altyapida
depolanmasina ve iglenmesine olanak saglamakta; biiylik veri ve veri
analitigi (Big Data and Analytics) ise karar alma siireglerinde dogruluk ve
ongoril giiciinii artirmaktadir. Yapay zeka (Al) ve makine 6grenimi (ML),
sistemlere Ogrenme kapasitesi kazandirarak siireglerin otomatiklegmesine ve
verimliligin ylikselmesine katkida bulunmaktadir. Nesnelerin interneti (IoT),
cihazlar arasi etkilesim ve ger¢ek zamanl veri akigi sunarken; robotik siireg
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otomasyonu (RPA), tekrarlayan gorevlerin insan miidahalesi olmaksizin
yerine getirilmesini saglamaktadir. Giivenlik ve geffaflik agisindan 6ne ¢ikan
blockchain teknolojisi, veri paylagiminda giivenilir ¢oztimler sunmaktadur.
Ayrica sanal ve artirilmig gergeklik (VR/AR), egitim, pazarlama ve {iretim
alanlarinda yenilik¢i uygulamalara imkan verirken; mobil platformlar dijital
hizmetlere erigimi hizlandirmakta, siber giivenlik ¢6ziimleri ise tiim bu
stireglerde verilerin ve sistemlerin korunmasinda kritik bir rol iistlenmektedir.

Yukaridaki tanimlardan da anlagilacag tizere dijital doniisiim kavramina
yonelik farkli bakig agilar1 bulunmaktadir. Bazi ¢alismalar dijital dontigiimii
yalnizca teknolojik araglarin ig stiregleri ile biitiinlegsmesi olarak ele almakta,
boylece kavrami dar bir gergevede teknolojiyle sinirlamaktadir (Ebert ve
Duarte, 2018). Buna kargilik, diger yaklagimlar dijital doniistimii strateji ve
i3 modeli boyutuyla iligskilendirerek, orgiitlerin rekabet avantaji yaratabilmek
igin i§ yapig bi¢imlerini yeniden tasarlamalar1 gerektigini vurgulamaktadir
(Vial, 2019). Daha kapsayici bir goriis ise dijital doniistimii yalnizca teknoloji
veya stratejiyle siirli gormeyip, ayni zamanda insan faktorii ve orgiit
kiiltiiriiyle biitiinlesmis bir degigim siireci olarak ele almaktadir (Westerman,
Bonnet ve McAfee, 2014). Bu baglamda Savic (2019) djjital doniistimii,
bir orgiitiin kimliginin, kiiltiriiniin, yonetim stratejilerinin ve operasyonel
stireglerinin teknolojik gelismelerin etkisiyle koklii bigimde degismesi olarak
tanimlamaktadir. Zinder ve Yunatova (2016), kavramin “dyjital” kisminin
teknolojiyi, “doniisiim” boyutunun ise bireylerin zihinsel degisime yonelik
motivasyonunu ifade ettigini belirtmektedir. Bosilj Vuksic vd. (2018), dijital
doniisiimde yalnizca teknoloji odakli stratejilerin orgiitler agisindan yetersiz
ve hatali olabilecegini vurgulamaktadirlar. Apiliogullar1 (2018) dijital
doniisiimiin teknolojiden ziyade stratejik yaklagim ve diigiince bigimiyle
iliskili oldugunu; doniigiimii istemenin tek bagna yeterli olmadigini,
gelistirilen stratejilerin hayata gegirilmesi i¢in aktif gaba gerektigini ifade
etmektedir. Dyjital doniigiim kavramini incelerken dijital doniigtim stirecinde
ortaya ¢ikabilecek firsatlar ve tehditler Sekil 2°de gosterilmigtir (Lanzolla
ve Anderson, 2008; Matt, Hess, ve Benlian, 2015; Schwertner, 2017;
Neugebauer, 2019).
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Sekil 2. Djjital Doniigiim Siirecinde Firsatlar ve Tehditler

inovasyon Siber Giivenlik Tehditleri
Is Siireclerinin Verimliligi| Yeteneksizlik

Miisteri Deneyiminin Veri Gizliligi ve
Lyilestirmesi Uyumluluk Sorunlar:
Kiiresel fs Yapma Degisim Direnci
Yeni Is Modelleri Maliyetler

Veri Tabanh Kararlar Rekabet Baskisi
Calisan Verimliligi

Kaynak: (Celebi, 2023, 70-71)

Sekil 2°de yer alan degiskenler, dijital doniigiim stirecinde ortaya
cikabilecek firsatlar ve tehditleri karsilikli olarak gostermektedir. Sol tarafta
yenilik, i§ stireglerinin verimliligi, miisteri deneyiminin iyilestirilmest, kiiresel
1§ yapma, yeni ig modelleri, veri tabanl kararlar ve galigan verimliligi gibi
firsatlar yer almaktadir. Sag tarafta ise siber giivenlik tehditleri, yeteneksizlik,
veri gizliligi ve uyumluluk sorunlari, degisim direnci, maliyetler ve rekabet
baskis1 gibi tehditler bulunmaktadir.

Dijital doniigiim stratejileri, igletmelerin rekabet avantaji elde etmesi ve
stirdiiriilebilirligini saglamasi agisindan ¢ok boyutlu bir yapiy1 igermektedir.
Bu kapsamda miigteri deneyiminin iyilestirilmesi, dijital teknolojiler
aracihgiyla misteri beklentilerine daha hizh ve etkin ¢6ziimler sunulmasina
imkidn tammaktadir. Operasyonel verimliligin artirilmasi,  siireglerin
otomasyonu ve dijital araglarin uyumu ile desteklenirken; biiyiik veri ve
analitigin kullanimi, karar alma siire¢lerinde daha ongoriilebilir ve stratejik
yaklagimlarin benimsenmesini saglamaktadir. Esnek ve uzaktan ¢alisma
modellerinin desteklenmesi, orgiitlerin gevikligini artirarak ¢aliganlarin is-
yagam dengesi lizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Bunun yan1 sira yeni
is modellerinin gelistirilmesi, dijital ekonomide siirdiirtilebilir biiyiime igin
kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Siber giivenligin giiclendirilmesi,
dijitallesmenin beraberinde getirdigi riskleri azaltirken; calisanlarin dijital
yeteneklerle donatilmasi, insan kaynaginin doniigiim siirecine uyumunu
kolaylagtirmaktadir. Ekosistem ve tedarik zincirinin dijitallestirilmesi, kiiresel
rekabet kosullarinda verimliligi ve is birligini artirmakta; bulut biligim
stratejilerinin gelistirilmesi ise esnek ve Olgeklenebilir ¢oziimler sunarak
dijital altyapiyr gii¢lendirmektedir. Son olarak g¢evik (Agile) yaklagimin
benimsenmest, igletmelerin degisen piyasa kogullarina hizli uyum saglamasina
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ve yeniligi siirekli kilmasina katkida bulunmaktadir (Aksu, 2018; Appio
vd., 2018; Karaman ve Aydin, 2020; Ozdemir, 2023; Savic, 2019; Sahan,
2024).

Tiirkiye’de dijital dontigiim, kamu kurumlar1 ve 6zel sirketlerde hem
degisimyonetimihemdeyenilikyonetimiboyutlariylakendini gostermektedir.
Kamu sektoriinde e-Devlet Kapisi, milyonlarca vatandagin binlerce hizmete
gevrim i¢i erigimini saglayarak biirokratik siiregleri doniistiirmiig; bu
doniigiim, yalnizca teknik altyapr yeniligi degil, ayni zamanda vatandaglarin
ve kamu c¢aliganlarinin yeni sisteme uyumunu gerektiren kapsamli bir
degisim yonetimi stireci olmustur (OECD, 2023). Benzer sekilde Milli
Egitim Bakanhgrmn FATTH Projesi, 6grencilere tablet ve smniflara akill
tahta dagitarak egitimde yenilikgi teknolojileri yayginlagtirmig; 6gretmen
ve oOgrencilerin 0grenme siireglerini yeniden yapilandirmalarini zorunlu
kalnugtir (Telli Yamamato, 2012). Yerel yonetimlerde ise Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi’nin Akilli Ulagim Sistemleri (AUS) projesi, ger¢ek zamanli veri ve
akallr teknolojilerle yolcu deneyimini doniigtiirmiig; bu uygulama, kent igi
ulagimda hem yenilikgi hizmet modelleri hem de ¢aliganlarin i siireglerine
uyumunu gerektiren bir degisim yonetimi Srnegi sunmustur (Celebi, 2023).
Ozel sektorde de benzer sekilde, Tiiprag’in 2024 yilinda dijital doniisiim
igin yaptig1 milyonlarca dolarlik yatirimlar, gevik yontemlerle yiiriitiilen
onlarca projeyle yalnizca verimlilik artist degil, ayn1 zamanda kurum igi
kiiltiire] dontigiimii hedeflemis; bu da dijitallesmenin degisim ve yenilik
yonetimiyle birlikte ylriitiilmesi gerektigini gostermistir (Tiiprag, 2025).
Ayrica Accenture Dijitallesme Endeksi’nde 6ne ¢ikan Garanti Bankasi,
Migros, Acibadem, Ford Otosan ve Vestel gibi sirketler, iy modellerini
dijital yeniliklerle doniistiiriirken, ¢aligan uyumu, liderlik vizyonu ve miisteri
deneyimini esas alan degisim yoOnetimi stratejilerini  benimsemiglerdir
(Accenture & Tiirkiye Biligim Vakfi [TBV], 2022). Tiim bu kamu ve 6zel
sektor uygulamalari, dijital doniigiimiin siirdiirtilebilir bagarrya ulagabilmesi
igin teknolojik altyapinin Otesinde, degisim yOnetiminin insan ve kiiltiir
boyutunu ve yenilik yonetiminin deger yaratici siireglerini biitiinciil bigimde
igermesi gerektigini agik¢a ortaya koymaktadr.

2.2.1. Degisim YoOnetimi

Sosyal, Kkiiltiirel, ekonomik ve fiziksel alanlarda meydana gelen
degisimler, oOrgiitleri dogrudan ve derinden etkilemektedir. Bu nedenle
orgiitlerin varliklarini stirdiirebilmeleri igin s6z konusu degisimleri 6nceden
sezebilmeleri ve bu degisimlere yonelik gerekli 6nlemleri 6nceden almalari
gerekmektedir (Yesil, 2018). Degisimden etkilenmeyen hi¢bir toplum, orgiit
ve sektor yoktur (Sardag Karabulut, 2022). Herhangi bir degisim, mevcut
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durumdan gelecekteki bir duruma gegis siirecidir. Orgiitsel degisim agisindan,
1994 yilinda kurulan ve degisim yonetimine odaklanan kiiresel danigmanlik
sirketi Prosci (2025) degisimi, “iglerin yapilma bigimini gelistirmek, bir
problemi ¢6zmek veya bir firsattan yararlanmak amaciyla orgiitte baglatilan
proje, girigim veya ¢oziim” olarak tanimlamaktadir.

Degisim kavramu, farkli donemlerde gesitli aragtirmacilar tarafindan farkh
yonleriyle tanimlanmugtir. Toffler (1989), degisimi belirli bir zaman dilimine
yogunlagan olaylarin sayist olarak agiklamig ve degisimin hiz ile yogunluk
boyutunu vurgulamustir. Ardindan Blake ve Jarvenpaa (1991), degisimi
planl ya da plansiz bigimde herhangi bir sistemin mevcut durumdan bagka
bir duruma doniigmesi siireci olarak tanimlamuglardir. Van de Ven ve Poole
(1995) ise degisimi, kimi zaman olumlu kimi zaman da olumsuz sonuglar
dogurabilen bir siireg olarak degerlendirmig ve bu siirecin bireylerin
igleri, ¢alisma gruplari, Orgiitsel stratejiler, programlar, tiriinler ya da tiim
orgiitle ilgili olabilecegini belirtmiglerdir. Sucu (2000:15), degisimi mevcut
durumdan farkli bir duruma gegis ya da bir sistemin bagka bir sisteme
doniigmesi geklinde ifade etmigtir. Jansen (2000) ise degisimi, olumlu
gelismelere yol agabilmesine ragmen bireylerin ¢ogunlukla direng gosterme
egiliminde olduklar1 bir siire¢ olarak agiklamistir. Kozak ve Giiglii (2003,
s. 1) degisimi belirli kogullar altinda bir sistemin, siirecin veya ortamn bir
durumdan digerine gegisi olarak tanimlarken, Calik (2003:539) degisimi
cevrenin istek ve ihtiyaglarinin kargilanamadigi durumlarda yeni fikirlerin
gelistirilmesi, Orgiitsel siireglerin yeniden yapilandirilmasi, kararlarin alinmasi
ve uygulanmasi siireci olarak ele almistir.

Isletmeler, ulusal ve uluslararasi rekabette var olabilmek igin yenilikgi,
yaratici ve degisime agik olmak zorundadir. Degigim, ge¢miste daha yavag
ilerleyen siireglerde tolere edilebilirken giiniimiiz kiiresel diinyasinda artik
kaginilmaz ve zorunlu bir olgu haline gelmistir (Kotter, 2012). Orgiitlerin
degisime yonelmesinde gevresel baskilar kadar, yoneticilerin ve iyelerin
vizyonu ve gelisme arzusu da etkili olmaktadir (Capraz, 2009). Bu nedenle
“orgiitsel degisim” igletmelerin rekabetgi piyasalarda ayakta kalabilmeleri ve
paydas beklentilerine uyum saglayabilmeleri igin temel bir gereklilik olarak
goriilmektedir. Ancak degisime karsi, Lewin’in (1947) de belirttigi {izere,
insanlar direng gosterme egilimindedirler. Bu direncin temel nedenleri
ii¢ boyutta ele alinmaktadir: Duygusal (affective), biligsel (cognitive) ve
davranigsal (behavioral).

* Duygusal boyut, insanlarin degisime verdikleri igsel ve duygusal
tepkilerle ilgilidir.
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* Biligsel boyut, bireylerin degisim hakkindaki diistincelerini ve yeni
kosullarda kendi yetkinliklerine iligkin algilarini ifade etmektedir.

e Davranigsal boyut ise insanlarin degisime kargt verdikleri somut
tepkilerle ilgilidir; bu tepkiler ig birligi yapmak veya yapmamak,
degisim siirecini belirli eylemlerle desteklemek ya da tam tersine siireci
baltalamak geklinde olabilir. Insan dogasinin bu 6zellikleri goz éniinde
bulunduruldugunda, degisim yonetiminin gerekliligi agikga ortaya
¢tkmaktadir (Dergletckaia, 2023). Sekil 3’te bir orgiit igin gerekli olan
bagarili degisim yOnetimi siirecinin gematik siireci gosterilmektedir.

Sekil 3. Degisim Yonetimi Siiveci

Tasarla
e
Teslim Et
Degisim g
Dahil 01
Kullan

Kaynak: (Dergletckaia, 2023, 11)

l saran

Sekil 3 incelendiginde; degisim yoOnetimi siirecinin teknik ve insan
olmak {tizere iki boyutlu olarak ele alinmasi gerektigi, bagartya ulagmanin
ancak bu iki unsurun biitiinciil bir yaklagimla yonetilmesiyle miimkiin
oldugu gortlmektedir. Teknik boyut, orgiitlerin  mevcut durumdan
gelecekte hedeflenen yapiya gegis siirecinde tasarim, gelistirme ve teslim
etme agamalarini kapsamakta; bu yoniiyle degisimin yapisal, teknolojik ve
stiregsel tarafini ifade etmektedir. Ancak degisimin siirdiiriilebilirligi yalmzca
teknik adimlarla saglanamaz. Bu yiizden insan boyutu devreye girmekte ve
bireylerin degisime katilimi, benimsemesi ve uygulamada etkin bigimde
yer almasi gerekmektedir. Degisim siireci, mevcut durumdan gegig siireci
aracihgiyla gelecekteki hedeflenen duruma ulagmay ifade ederken, basariya
ulagmanin temel kogulu teknik hazirliklarin ¢alisanlarin destegi ve katilimryla
biitlinlestirilmesidir. Dolayisiyla degisim yonetimi, teknik ¢oziimler ile insan
odakli yaklagimlarin uyumlagtirilmas: sonucunda etkinlik kazanmakta ve
orgiitlerin rekabet¢i gevreye uyum saglamasinda kritik bir rol tistlenmektedir.
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En genel anlamda degisim; planli ve plansiz olmak {izere ikiye
ayrilmaktadir:

* Planl degisim; neyin, nasil, neden, ne zaman ve kim tarafindan
yapilacaginin  6nceden belirlendigi ve uygulandigr bir siiregtir.
Bu tiir degisimin amaci, orglitsel yapiy1 gelistirmek, etkinlik ve
verimliligi artirmak, gelecege yonelik Ongoriilerde bulunmak ve
orgiitiin farkh boliimlerinde diizenlemeler yapmaktir (Iraz ve Simsek,
2004;Cigeklioglu, 2005; Samiya, 2023; Sucu, 2000).

* Plansiz degisim ise onceden 6ngoriilmeyen, mevcut kogullarin etkisiyle
kendiliginden ortaya ¢ikan ve orgiitiin uyum saglamak zorunda kaldig:
degisim tiiriidiir. Bu degisimde genellikle belirsizlik algis1 hdkimdir
(Karakus ve Yardim, 2014). Sekil 4’te Kogel (2007)’e ait degisim
tiirleri gosterilmektedir.

Sekil 4. Degisim Tiivleri
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Sekil 4’te konuya iliskin agiklamalar ve gorsel birlikte degerlendirildiginde,
Kogelin (2007) yaptigr siniflandirmalar, degisimin farkli boyutlarda ve farkl
hizlarda gergeklegebilecegini gostermektedir. Planli—plansiz, makro—mikro
ya da proaktif-reaktif gibi kargitliklar, degisimin hem orgiit igi stratejik
tercihlerden hem de dig gevresel baskilardan kaynaklanabilecegini ortaya
koymaktadir. Benzer sekilde, evrimsel-devrimsel veya adim adim-radikal
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degisim ayrimlari, siirecin hangi yogunlukta ve hangi hizda yasandigini
gostermektedir.

2.2.2. Degisim Yonetimi Modelleri

Degisim yonetiminin uygulamada hayata gegirilebilmesi igin belirli
gerceveler geligtirilmigtir.  Bunlar, degisim yOnetimi modelleri olarak
adlandirlmaktadir. Geligim hizinin giderek arttigi ve ig ortaminin sik sik
degistigi giiniimiizde, sirketlerin daha kapsamli degigim yonetimi becerilerine
ihtiya¢ duydugu goriilmektedir (Senior, 2006). Mevcut degisim yOnetimi
modelleri, yoneticilere degisim yonetimi stratejilerini nasil olugturacaklar
ve en uygun degisim uygulamasini saglayabilmek igin hangi becerileri
gelistirmeleri gerektigi konusunda rehberlik etmektedir. Tablo 1°de Prosci
(2025)’ye ait 9 degisim yonetimi modelinin kargilagtirilmasi verilmistir.

Tablo 1. Prosci (2025)’ye Gore 9 Degisim Yonetimi Modeli

Model Temel Unsurlar / Artilar1 Eksileri
Adimlar
Prosci ADKAR  Farkindalik, Tstek, Bireysel degisime Orgiitsel 6lgekte
Modeli Bilgi, Yetenek, odakly, basit ve tek bagina yeterli
Giiglendirme pratik, farklt degil, genelde Prosci
degisim tiirlerine Metodolojisi ile
uyarlanabilir. birlikte kullanilir.
Lewin’in Coziilme, Degisim,  Anlagilir ve kolay Karmagik degisimleri
Degisim Yeniden Dondurma  uygulanabilir. basitlestirir, bireysel
Yonetimi boyutu ihmal eder,
Modeli araglardan yoksun.
McKinsey 7-S  Strateji, Yapi, Analitik gerceve Uygulama igin
Cergcevesi Sistemler, Paylagilan  sunar, strateji metodolojiye
Degerler, Beceriler,  ve degerleri ihtiyag duyar,
Stil, Personel uyumlastirir. bireysel degisime
odaklanmaz.
Bridges Gegis  Sonlandirma, Tarafsiz Bireysel duygusal Pratik araglar ve
Modeli Bolge, Yeni Baglangi¢ tepkileri anlamaya orgiitsel planlamadan
yardimet, ¢aligan yoksun.

direncini yonetir.

Kiibler-Ross Inkér, Ofke, Pazarlik, Duygusal yolculugu  Lineer olmayan

Degisim Egrisi Depresyon, Kabul anlamaya yardimei,  siireg, Orgiitsel
destek planlamasinda  diizeyde uygulama
faydals. araglart yok.
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Burke-Litwin

12 unsur: Dig Cevre,

Degisimin biitiinsel

Uygulama igin

Modeli Misyon/Strateji, etkilerini agiklar, ayrintili araglardan
Liderlik, Kiiltiir, kurumsal faktorleri  yoksun, bireysel
Yapi, Yonetim, biitiinlestirir. boyutu goz ardi eder.
Sistemler, Tklim,
Gorev-Beceriler,
Thtiyag-Degerler,
Motivasyon,
Performans
Cevik (Agile)  Cevik Esneklik, hizli Etkili ekip
Degisim Modeli uyarlanabilirlik, ig uyum, ¢alisan geri dinamiklerine bagls,
birligi, basit stirecler, bildirimine duyarli.  bireysel boyuta

degisim-pozitif
kiiltiir

odaklanmaz.

Kotter’in 8
Adimli Modeli

Aciliyet yaratma,
koalisyon kurma,
vizyon gelistirme,
goniillii ordu,
engelleri kaldirma,

Liderlere yol gosterir,
st diizey stratejik
adimlar sunar.

Degisimi tekil olay
gibi goriir, pratik
araglardan yoksun,
caliganlar1 yeterince
kapsamaz.

kisa vadeli
kazanimlar, ivmeyi
stirdiirme, degigimi
pekistirme
ADKAR Modeli +
3 Asamal Stire¢ +
PCT Modeli

Prosci
Metodolojisi

25 yillik aragtirmaya
dayali, kapsamli,
insan odakli, esnek ve
Ol¢eklenebilir.

Kiigtik olgekli
degisiklikler igin
fazla kapsaml
olabilir, profesyonel

uygulama gerektirir.

Tablo 1. degisim yonetimi literatiiriinde yaygin olarak kullanilan dokuz
farkli modelin temel oOzelliklerini, giiglii ve zayif yonlerini sistematik
bir bigimde kargilagtirmali olarak ortaya koymaktadir. Akademik agidan
degerlendirildiginde, bu tiir bir siniflandirma orgiitsel degigim siireglerinin
hem bireysel hem de kurumsal boyutlarini daha net bigimde gbrmeyi

mumkiin kilmaktadir.

Oncelikle birey odakli modeller (6rnegin Prosci ADKAR, Bridges Gegis
Modeli ve Kiibler-Ross Degisim Egrisi) ¢aliganlarin degigim siirecindeki
psikolojik ve davranmigsal tepkilerini anlamaya yardimei olmakta, bu sayede
degisime kargt direng noktalarmin belirlenmesine ve uygun miidahale
stratejilerinin - gelistirilmesine katki saglamaktadir. Bununla birlikte, bu
modellerin ortak zayif yonii orgiitsel diizeyde degisim i¢in somut uygulama
araglarimnin sinirl olmasidir. Buna kargin, orgiitsel yapi ve siireglere odaklanan
modeller (McKinsey 7-S, Burke-Litwin, Kotter'in 8 Adimi, Lewin’in {ig
agsamalt modeli) daha ¢ok kurumsal diizenlemeler, liderlik, strateji ve kiiltiirel
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uyum gibiunsurlar1 6n plana gtkarmaktadir. Bumodeller, 6rgiitsel doniigiimiin
makro boyutunu agiklamada gligliiddiir; ancak bireylerin degisime iliskin
duygusal ve davranigsal tepkilerini yeterince dikkate almamalar1 nedeniyle
biitlinciil bir yaklagim sunmakta eksik kalmaktadirlar.

Buna ek olarak, Cevik (Agile) degisim modeli, modern ig diinyasinin
belirsizlik ve siirekli doniigiim kogullarina uygun olarak, esnekligi ve paydag
katihmini 6n plana g¢ikarmaktadir. Son olarak, Prosci Metodolojisi bu
modeller arasinda en kapsamli olanidir. ADKAR modelini bireysel diizeyde
temel alirken, ayni zamanda orgiitsel ve kurumsal boyutlar1 da kapsayan gok
katmanl bir yaklagim sunar. Bu yoniiyle, degisimi bir olay degil, siirekli bir
sireg olarak degerlendirmesi akademik literatiirde 6ne ¢ikan 6nemli bir katki
niteligindedir.

2.2.3. Geleneksel Orgiitlerden Dijital Orgiitlere: Dijital

Doniisiimiin Degisim Yonetimine Etkisi

Orgiitler, i modellerini, stratejilerini, operasyonlarini veya teknolojilerini
degistirerek siirekli bir doniigiim igerisindedirler ve 6rglitsel degisim stirecini
yuriitmek zorunda kaldiklarinda, bu degisimin nasil gergeklesecegini,
gelecekle ve yeni teknolojilerle nasil yiizlegeceklerini bilmek durumundadirlar.
Caligmalar, herhangi bir orgiitsel degisimin biiyiik 6l¢lide bu degisimin etkili
bir sekilde uygulanabilme kapasitesine ve degisim nedenlerinin dikkate
alinmasia bagh oldugunu gostermektedir (Al-Fuhaga vd., 2024). Ozellikle
son yillarda yikici (disruptive) teknolojilere olan talebin artmasiyla birlikte
pek ¢ok galigma bigimi ve davramig degisime ugramaktadir. Giintimiizde
teknoloji son derece baskin hale gelmistir. Bununla birlikte, orgiitler ileri
teknolojileri edinmeye ve benimsemeye siirekli ¢aba gostermektedirler.
Clinkii bunlarin gormezden gelinmesi bagarisizlik igin bir tehdit haline
gelebilir. Dijital teknolojiler, bulut bilisim ve biyiik veri analitiginden
yapay zekdya (AI) ve Nesnelerin Internetine (IoT) kadar uzanan genis bir
yenilik yelpazesini kapsamaktadir (Hanelt, 2021). Bu teknolojilerin her
biri, orgiitsel operasyonlarin gesitli yonlerinde devrim yaratma potansiyeli
tagimakta, verimliligi artirmakta, karar alma yeteneklerini gelistirmekte ve
daha dinamik ve direngli bir orgiitsel yap1 olusumunu desteklemektedir.
Dijital teknolojilerin yaygin etkisi, geleneksel degisim yonetimi gergevesinin
yeniden degerlendirilmesini zorunlu kilmakta ve orgiitleri daha gevik, uyum
saglayici ve ileriye doniik yaklagimlar benimsemeye yoneltmektedir (Khin,
2019).

Yenilik yonetimi baglaminda yapilan galigmalar incelendiginde, dijital
doniigiimiin  yalnizca teknolojik degisimlerle sinirli kalmadigr; stratejik
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uyum, kiiltiirel doniigiim, yetenek gelisimi, liderlik ve siireglerin yeniden
tasarimu gibi degiskenlerle yakindan iligkili oldugu gortilmektedir (Mihu,
Pitic ve Bayraktar, 2023; Tiirkyilmaz, 2024). Orgiitlerde dyjital dontigiim
siirect, stratejik vizyonun yeniden tanimlanmasini ve bu vizyonun ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesini gerektirirken, degisim yonetimi bu siirece aracilik
eden kritik bir mekanizma olarak 6ne ¢ikmaktadir (Karakus ve Yalcin,
2024). Ayrica dijital doniisiim olgunlugunun, teknoloji altyapisinin hazir
olusu, dijital yetkinliklerin gelistirilmesi ve siire¢ optimizasyonu iizerinden
caliganlarin uyum ve esneklik kazanma diizeylerini artirarak yenilikgi bir 6rgiit
kiiltiiriiniin  olusumuna katkida bulundugu belirtilmektedir (Susilowati,
Nurcahyanti ve Sugiyarti, 2025). Bu ger¢evede yenilik yonetimi ile stratejik
uyum, kiiltiirel doniigiim, liderlik vizyonu ve dijital yetkinlikler arasinda
giiglii bir iliski oldugu sonucuna varilabilir. Ayrica dijital teknolojilerin (yapay
zeka, biiyiik veri, bulut biligim, nesnelerin interneti) karar alma, siireglerin
otomatiklegsmesi ve iletisimin giiglendirilmesi yoluyla yenilik yonetimini
destekledigi ve orgiitlerde daha esnek yapilar, yeni performans gostergeleri ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yarattigi goriilmektedir (Lu, 2024; Jelonek ve
Stepniak, 2021). Yapilan aragtirmalar bir biitiin olarak degerlendirildiginde,
modern teknolojilerin - bagarili  stratejilerle  benimsenmesinin - degisim
yonetimine dogrudan ve dolayl birgok etkisinin ve karsilikli iliskilerinin
oldugunu gostermektedir (Al-Fugaha vd. 2024; Jelonek ve Stepniak, 2021;
Judijanto, Vandika, Zulkifli ve Aprian, 2024 ;Lu, 2024; Khin, 2019; Kumar,
2023; Opara, 2025). Bu nedenle geleneksel orgiitlerden dijital orgiitlere
geciste dijital doniigtim ile degisim yonetimi arasindaki iligkiyi gosteren siireg
Sekil 5’te yer almaktadir.

Sekil 5. Geleneksel Orgiitten Dijital Orgiite Dijital Donigiim Tle Degjisim Yonetimi
Avasmdaki Tliski
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Sekil 5 incelendiginde, gelencksel oOrgiitlerden dijital Orgiitlere gegis
stirecinin yalnizca teknolojik yeniliklerle degil, ayn1 zamanda kapsamli bir
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degisim yoOnetimi yaklagimiyla gergeklestigi goriilmektedir. Sekilde iist
boliimde yer alan dijital doniigim unsurlari, yikici teknolojilerden biiyiik
veri analitigine, bulut bilisimden yapay zeka ve nesnelerin internetine kadar
modern teknolojilerin orgiitlere entegrasyonunu ifade ederken; alt boliimde
yer alan degisim yonetimi boyutlari ise stratejik uyum, kiiltiirel dontigtim,
yetenek geligimi, liderlik ve risk yonetimi gibi insan ve siireg odakli unsurlara
isaret etmektedir. Sekil 5, dijital doniigiimiin yalnizca teknolojik bir
stireg olmadigini; degigim yonetimi ile birlikte stratejik uyum ve kiiltiirel
doniisiimle desteklenmesi gerektigini gostermektedir.

2.3. Yenilik Yonetimi

Kiiresellesmenin etkisiyle giderek yogunlagan rekabet ortami, orgiitlerin
yalmizca ekonomik ve pazar hedeflerine odaklanmasinin yetersiz kaldigini
gostermektedir. Giiniimiizde orgiitlerin siirdiiriilebilir bagar1 elde edebilmesi;
toplumsal sorumluluklarint  yerine getirmesi, ¢aliganlarin  gelisiminin
desteklemesi, gevresel duyarlihigl gozetmesi, miisteri beklentilerinin 6nceden
tahmin edebilmesi ve tiim bunlara yonelik yenilikgi stratejilerin gelistirilmesi
ile miimkiin olmaktadir (Ventura ve Soyuer, 2016; Ozaydin, 2022). Yenilik
yonetimi, bu baglamda orgiitlerin yalnizca iirtin ve siireglerini degil, ayni
zamanda Orgiitsel kiiltiir ve yonetim anlayiglarini da doniigtiirmelerini
gerektiren stratejik bir stiregtir (Bozkurt, 2015; Yavuz, 2023). Yapilan
aragtirmalarda, yeniligin igletmeler agisindan bir tercih degil, zorunluluk
oldugunu vurgulanmakta ve yenilik yonetimini modern rekabetin en temel
unsurlarindan biri olarak gosterilmektedir (Demirel ve Savag, 2017; Demir,
2024).

2.3.1. Yenilik ve Yenilik Yonetimi Kavramlari

Yenilik kavramu literatiirde ¢ogu zaman yanlg anlagilmaktadir. Yenilik
yalnizca Ar-Ge veya Ur-Ge faaliyetlerini ifade etmemektedir. Ayni sekilde,
yalnizca iyilestirme, gelistirme, bulug ya da yaraticilik siiregleriyle sinirlt
tutulmamaktadir. Bunun yani sira, yenilik yalmzca teknolojik uygulamalar
tizerinden de agiklanmamaktadir. Bu baglamda yenilik; Ar-Ge, yaraticilik,
bulug, gelistirme ve teknoloji gibi unsurlari kapsamakla birlikte, bu
unsurlardan herhangi biriyle 6zdeslestirilemeyecek kadar genis kapsamli ve
gok boyutlu bir olgu olarak degerlendirilmektedir (Cetin, 2020). Yenilik
kavrami uzun yillardir farkli aragtirmacilar tarafindan gesitli boyutlarda ele
alinmugti. Mohr (1969), yeniligi tamamen yeni bir iiriin ortaya koymak
ya da mevcut siireglerde iyilestirme yapmak olarak tanimlarken; Becker ve
Whistler (1967) yeniligi, ortak hedeflere sahip orgiitlerden biri tarafindan
bir fikrin ilk kez kullanimi seklinde degerlendirmistir. Rogers (2003) ise
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yeniligin bireyler tarafindan yeni olarak algilanmasinin yeterli oldugunu
savunmugtur (Bozkurt, 2015). Carroll (1967), yeniligi yalnizca bilimsel
bir kegif degil, aym1 zamanda Orgiitsel yapilarda ve prosediirlerde kendini
gosteren sosyal bir siireg olarak ifade etmigtir. Damanpour (1991) ise yeniligi
orgiitlerin yapisal doniigtimiine hizmet eden gok boyutlu bir olgu olarak ele
almugtir. Bu farkli tanimlar, yenilik yonetiminin yalmzca teknik degil, ayni
zamanda sosyal ve kiiltiirel bir siire¢ oldugunu gostermektedir (Tolegenuly,
2023; Ventura ve Soyuer, 2016). Literatiirde ilk olarak Schumpeter (1911),
yeniligi miisterilerin heniiz bilmedigi bir lriiniin pazara siiriilmesi, yeni
iretim yontemlerinin uygulanmasi, yeni pazarlarin agilmasi ya da yeni bir
tedarik kaynaginin bulunmasi gibi ekonomik faaliyetlerle iliskilendirmistir.
Oslo Kilavuzu’nda ise yenilik, mevcut iiriin ve siireglerden 6nemli olglide
farkli olan yeni veya gelistirilmis iiriin, siire¢ ya da bunlarin kombinasyonu
olarak tanimlanmigtir (OECD, 2018). Tiirkiye’de yiiriirliige giren 5746
Sayili Ar-Ge Mevzuatr'nda (2008) yenilik, sosyal ve ekonomik ihtiyaglara
cevap veren, mevcut pazarlara sunulabilecek ya da yeni pazarlar yaratabilecek
tiriin, hizmet, yontem veya ig modeli fikriyle agiklanmigtir. ISO-56000:2020
Yenilik Yonetimi Terimler Standardr’'na gore ise yenilik; finansal veya sosyal
degerin gergeklestirilmesi yada yeniden dagitildigy, iiriin, hizmet, siireg, model
veya yontem gibi yeni ya da degistirilmig unsurlar olarak tanimlanmaktadir
(ISO, 2020). Yenilik; iyilestirme, gelistirme, bulus, yaraticihik ve aragtirma
gibi kavramlarla yakin iliski iginde ele alinmaktadir:

e Iyilestivme; mevcut iiriin veya siireglerde performansin artirilmastyla
sinirh kalirken,

* Yemilik; daha 6nce var olmayan unsurlar1 da kapsar ve daha yiiksek
belirsizlik diizeyinde gergeklesir.

*  Gelistirme; eldeki bilgi ve deneyimden yararlanarak yent {iriin, hizmet
veya yontemlerin ortaya ¢ikmasimi saglayabilir, ancak g¢ogunlukla
kademeli ilerleyen bir siiregtir.

* Bulugs; yeni bir unsurun ortaya ¢ikigt anlamina gelir; ancak her bulug
yenilige doniigmez, ¢iinkii yeniligin temel kosulu deger yaratmasidir.

*  Yaratciik; fikir tiretme ve 6zgiin ¢oziimler ortaya koyma yetenegi ile
yeniligin temel girdilerinden biridir, fakat yenilige doniisebilmesi igin
sistematik stireglerle desteklenmesi gerekir.

* Arastirma ise yeni bilgi edinmeyi amaglar ve yenilik stirecine katki
saglasa da tek bagina yeterli degildir.
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Tiim bu kavramlar bir arada degerlendirildiginde yenilik; yaraticiligin,
bilginin, sistematik gelistirme c¢abalarmnin ve deger yaratma hedefinin
biitlinlesmesiyle ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu bir siiregtir (Cetin, 2020).

2.3.1.1. Yenilik Trivleri

Yenilik tiirleri, literatiirde farkli aragtirmacilar tarafindan gesitli sekillerde
siniflandirilmigtir:

o Uriin hizmet yeniliyfi, yeni bir mal veya hizmetin ortaya konulmast
ya da mevcut iirtinlerde 6nemli degisikliklerin yapilmasi anlamina
gelirken;

e Siireg yemilyyi, tiretim yontemlerinin veya hizmet siireglerinin daha
etkin hale getirilmesini ifade etmektedir (Ventura ve Soyuer, 2016;
Yavuz, 2023).

e Pazaviama yeniliji, triiniin konumlandirilmasi, fiyatlandirilmas: ve
dagitiminda yapilan yenilikleri kapsarken;

o Owyitsel yenilik, yonetim yapist ve insan kaynaklar uygulamalarinda
ortaya ¢tkmaktadir (Bozkurt, 2015; Demir, 2024).

Literatiir incelendiginde yenilik, olugturdugu degisim ve etki diizeyine
gore; radikal, yapisal ve artimsal olarak siniflandiriimaktadir.

*  Yapusal yenilik, Orglitlerin mevcut yapi, igleyis ve orgiit bi¢imlerinde
kokli degisiklikler yaparak daha esnek, etkin ve uyumlu bir sistem
olusturmasini ifade etmektedir.

* Radikal yenilikler ise kokli degigimler getirirken,

 Artimsal yenilikler, mevcut siireglerde kademeli ve siirekli iyilegtirmeler
saglamaktadur.

Ayrica, yenilikler teknolojik ve teknolojik olmayan yenilikler seklinde de
kategorize edilmektedir (Damanpour, 1991; Isik ve Kiling, 2011; Yavuz,
2023). Bu gesitlilik, yenilik yonetiminin farkli sektorlerde ve 6rgiitlerde farkl
bigimlerde uygulanmasina olanak tanimaktadir (Damanpour, 1991; Yavuz,
2023). Bu gegsitlilik, yenilik yonetiminin farkli sektorlerde ve orgiitlerde farkl
bigimlerde uygulanmasina imkan tanimaktadr.

Yukardaki yenilik tiirlerinin haricinde; agik yenilik, agik kaynak yeniligi,
kesigimsel yenilik, gesitlilik temelli yenilik ve tutumlu yenilik giintimiizde
literatiirde sik¢a tartigtlan yenilik tiirleri arasinda yer almaktadir (Kiling,
2012).
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* Agk yemilik, oOrgiitlerin yalmzca kendi i¢ kaynaklarmna degil, aym
zamanda dig gevredeki bilgi, teknoloji ve is birligi imkéanlarina
da dayanarak yeni iriin, siire¢ ve hizmetler gelistirmesine olanak
tanimaktadir.

* Agik kaynak yemiligi ise 6zellikle yazihm alaninda ortaya ¢ikmus, bilgi
ve teknolojinin serbestge paylagildigy, kullanici ve gelistiricilerin
katkistyla siirekli gelistirilen bir yenilik modelidir.

*  Kesisimsel yenilik, farkli disiplinlerin, sektorlerin veya kiiltiirel unsurlarin
bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan yaratici fikirleri ifade etmektedir.

* Cesithilik temelli yenilik, Orgiitlerin farkli bakig agilarmni, kiilttirel
zenginlikleri ve ¢ok sesliligi bir araya getirerek yenilik¢i ¢oziimler
dretmesini miimkiin kilmaktadir.

*  Tutumlu yenilik ise ozellikle sinirh kaynaklarin bulundugu ortamlarda,
daha az maliyetle daha isglevsel ve erisilebilir ¢oziimler gelistirilmesini
ifade etmektedir (Henderson ve Clark, 1990; akt. Tuncel, 2012).

Bunun yanisira, modiiler yenilik ve mimari yenilik kavramlar: da teknolojik
yeniliklerin siniflandirilmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Modiiler yenilikte,
triiniin temel mimarisi degismeden, teknolojik kavramlarin tasariminda
yenilikler yapilmaktadir. Yani riiniin biitiinsel yapisi korunurken, belirli
bilesenlerin veya modiillerin gelistirilmesi s6z konusudur. Buna karsilik,
mimari yeniltk ise ana yapi ve pargalarin ozellikleri degistirilmeden, bu
pargalarin birbirleriyle olan baglantilarinin veya etkilesim bigimlerinin
yeniden diizenlenmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Henderson ve Clark,
1990; akt.Tuncel, 2012). Bu yoniiyle modiiler ve mimari yenilik, radikal
ve artimsal yenilikten farkli olarak, tiriiniin isleyis bigimini degistirmeden
sistematik yeniden yapilanmayr On plana ¢ikarmaktadir.  Bunlarin
haricinde Efe (2024, 286- 291)’nin yenilik tiirleri ile ilgili yapmig oldugu
siniflandirmalar ve 6rnek yenilikler Tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 2. Efe (2024)ve Gore Yenilik Tiivlers

Yenilik Tiirii Aciklama Ornek Yenilik
Uriin Firmanin 6nceki mal veya hizmetlerinden 6nemli Akilli
Yeniligi Olglide farkli olan yeni veya gelistirilmis {iriin telefonlarn
sunumudur (Greenhalgh ve Rogers, 2010; OECD, gelisimi
2018).
Siireg Mal ve hizmetlerin tiretimi veya dagitimi igin Toyota iiretim
Yeniligi yeni {iretim/lojistik yontemlerinin uygulanmasidir sistemi
(Greenhalgh ve Rogers, 2010; Svebis ve Varga,
2017).
Hizmet Yeni hizmetlerin sunulmasi veya mevcut hizmetlerin Online
Yeniligi kademeli olarak iyilestirilmesidir (Durst vd., 2015; bankacilik
Toivonen ve Tuominen, 2009). hizmetleri
Teknolojik Yeni teknolojik ¢oziimlerle yasam standardim 5G
Yenilik artiran diisiince, 6ge ve yontemlerin gelistirilmesidir teknolojisinin
(Coccia, 2021; Fayomi vd., 2019) gelistirilmesi
Radikal Ekonomik biiyiimede temel rol oynayan, tamamen Buhar
Yenilik yeni teknolojik sistem veya alan olugturan kavramsal makinesi,
atthmlardir (Acemoglu vd., 2022; Kasmire vd., internet
2012).
Artimsal Mevcut  driin/hizmetlerin -+ kademeli  olarak Otomobillerde
Yenilik gelistirilmesidir (Zhang, 2022; Greenhalgh ve yakit
Rogers, 2010). tasarrufunun
artirilmasi
Orgiitsel/ Yeni Orgiit yapilari, yonetim uygulamalar: ve igyeri Kalite yonetim
Yonetimsel organizasyonlarinin uygulanmasidir (Damanpour, sistemlerinin
Yenilik 2014) uygulanmasi
Pazarlama Uriin  tasarimi, ambalaj, fiyatlandirma ve Ulker {iriin
Yeniligi tanitimda 6nemli degigiklikler igeren yontemlerdir ambalaj
(Mircevska, 2015; Svebis ve Varga, 2017). tasarimi
Mimari Sistem  bilegenleri  arasindaki  baglantilarin  Akulli saatlerin
Yenilik degistirilmesi veya mevcut teknolojinin yeniden cep telefonu
paketlenmesidir (Henderson ve Clark, 1990; teknolojisiyle
Kennedy, 2020). gelistirilmesi
Sosyal Sosyal sorunlar1 ¢gézmek amaciyla gelistirilen yeni Mikro kredi
Yenilik fikir ve hizmetlerdir (Mulgan vd., 2007; Oeij vd., uygulamalar:
2019).
Cigir Agan Yeni pazarlar agan, sektor kurallarini degistiren Netflix’in dijital
Yenilik yeniliklerdir (Soni, 2007; Francis vd., 2015). yayinciligi
Dijital Dijital teknolojilerin  miimkiin kildigr ve yeni Bulut biligim
Yenilik dijitallesme bigimlerinin ortaya ¢tkmasina yol agan
yeniliklerdir (Bubanja ve Madzar, 2021;Yoo vd.,
2010).
Sonu¢ Odakli  Miisteri ihtiyaglarini kargilamaya yonelik 6l¢iimlere  Amazon’un
Yenilik dayali yenilik stratejisidir (Gribaudo vd., 2015; miisteri
Ulwick, 2013). deneyimi
odaklt

hizmetleri
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Agik Yenilik I¢ ve dig bilgi akiglarmin  kullamldigi yenilik Procter &

modelidir (West vd., 2014; Orlova, 2019). Gamble’in
agik yenilik
platformu
1Is Modeli Firmalarin deger yaratma ve elde etme yollarinda Uber’in
Yeniligi koklii  degisiklikler yapmasidir (Foss ve Saebi, paylagim
2015; Ramdani vd., 2019). ekonomisine
dayali modeli

Siirdiiriilebilir/ Cevresel ve sosyal siirdiirtilebilirligi merkeze alan Elektrikli arag
Yesil Yenilik yeniliklerdir (Charter ve Clark, 2017; Takalo vd., tiretimi
2021).
Yikicr Yenilik  Yeni bir pazar yaratan ve yerlesik piyasalari bozan Akill
iriin veya hizmettir (Christensen vd., 2013; telefonlarin
Mookerjee ve Rao, 2021). fotograf
makinelerinin
pazarint
daraltmasi

Tablo 2 incelendiginde yenilik tiirlerinin yalmizca teknolojik boyutla
sinirl kalmadigy, {irtin, siireg, hizmet, pazarlama ve organizasyon gibi farkli
alanlarda da ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Ozellikle Ulker 6rneginde oldugu
gibi pazarlama yenilikleri, yerel firmalarin rekabet avantaji elde etmesinde
onemli bir rol oynamaktadr.

2.3.1.2. Yenilik Yonetiminin Hiskili Oldugn Kavramiar

Yenilik yonetimi; yaraticilik, girisimcilik, Ar-Ge ve degisim yonetimi
gibi kavramlarla dogrudan iliskilidir. Adair (2008), yeniligi yalmzca fikir
dretmek degil, bu fikirleri uygulanabilir ticari {riinlere doniistiirmek
olarak tanimlamig ve yaraticithgin yeniligin ilk adimi oldugunu belirtmigtir.
Girigimcilik, risk alma ve firsatlar1 degerlendirme kabiliyetiyle yeniligin
uygulanmasint  kolaylagtirmaktadir  (Yavuz, 2023). Ar-Ge ¢aligmalari,
bilgi tabanim giiclendirerek yeni teknolojilerin gelistirilmesine zemin
hazirlamaktadir (Ventura ve Soyuer, 2016). Degisim yonetimi ise yenilik
stireglerinde ¢alisanlarin ve orgiitsel yapilarin uyumunu saglamakta kritik
rol oynamaktadir (Demirel & Savas, 2017; Tolegenuly, 2023). Bu nedenle
yenilik yonetimi tek bagna degil, bu kavramlarla birlikte ele alindiginda
anlamli ve siirdiiriilebilir bir deger yaratma siirecine dontigmektedir.

2.3.1.3. Yenilik Yonetimi Siiveci

Yenilik yonetimi siireci, sistematik agamalardan olugmaktadir. Bu
agsamalar; fikir iiretme, degerlendirme, test etme, uygulama ve lansman
sonrast Ogrenme olarak siralanmaktadir (Ozaydin, 2022). Becker ve Whistler
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(1967), yeniligin benimsenmesinde ortak hedeflerin 6nemini vurgularken;
Rogers (2003) yeniligin bireyler tarafindan algilanma bi¢iminin belirleyici
oldugunu ifade etmektedir. Ventura ve Soyuer (2016) ise bilgiye dayah
yenilik yaklagimi kapsaminda Ar-Ge, pazarlama ve iiretim fonksiyonlarinin
uyumunun siirecin bagarisinda kritik bir rol oynadigini ileri stirmektedirler.
Cahganlarin yenilik stirecine katilimi da siirecin etkinligi agisindan 6nemlidir.
Carroll (1967), yeniliklerin oOrgiitsel yapilarda sosyal bir siire¢ oldugunu
vurgularken; Demirel ve Savag (2017), orgiitsel esitlik ve profesyonelligin
calisanlarin yenilik stirecine katilimini tegvik ettigini ifade etmektedirler.

2.3.1.4. Yenilik Yonetimi ve Teknoloji Iliskisi

Teknoloji, yenilik yonetiminin en 6nemli bilegenlerinden biridir. Teknolojik
gelismeler; yeniligin hizini, yoniinii ve kapsamini belirleyen temel faktorler
arasinda yer almaktadir. Woodward ve Aston aragtirmalarinda teknolojik
gelismelerin  tretim verimliligini artirict  etkilerini  gostermis, modern
isletmelerde teknolojinin stratejik roliinii ortaya koymuslardir (Yavuz, 2023).
Ventura ve Soyuer (2016), dijitallesmenin yenilik yonetiminin vazgegilmez
bir pargast oldugunu, pazar taleplerine hizli yanit verilmesini sagladigin
belirtmislerdir. Teknoloji yonetimi ile yenilik yonetimi arasindaki bu karsilikli
etkilesim, isletmelerin rekabet giiciinii artirmakta ve siirdiirtilebilir bityiime
icin kritik bir zemin olusturmaktadir (Ozaydin, 2022; Yavuz, 2023).

2.3.1.5. Yenilik Stratejileri

Yenilik yonetiminde isletmeler farkli stratejiler uygulamaktadirlar.
Ozaydm (2022) bu stratejileri; saldirgan, firsatgl, taklitgi, savunmaci,
geleneksel ve bagiml stratejiler olarak siniflandirmugtir. Saldirgan stratejiler,
yiiksek risk alarak pazara onciiliik etmeyi hedeflerken; firsatgi stratejiler
gevrede ortaya ¢ikan degigimlerden dogan firsatlari degerlendirmeye
yoneliktir. Taklitgi stratejiler; mevcut yenilikleri uyarlamakta, savunmaci
stratejiler ise rekabet tstiinliigiine odaklanmaktadir. Geleneksel stratejiler
yenilige mesafeli yaklagirken, bagimli stratejiler diger aktorlerin yeniliklerine
bagli kalmaktadir. Damanpour (1991) yenilik stratejilerinin Orgiitsel yapiya
gore farklilagabilecegini ileri siirmiig; Ventura ve Soyuer (2016) ise Ar-Ge,
pazarlama ve tiretim uyumunun stratejilerin bagarrya ulagmasinda belirleyici
oldugunu vurgulamglardir.

2.3.1.6. Yenilik Yonetiminin Faydalar:

Yenilik yonetimi, isletmelere ¢ok yonlii faydalar saglamaktadir. Oncelikle
isletmelerin rekabet giiciinii artirarak stirdiiriilebilir karlihik yaratmasina
yardimc1 olmaktadir (Ventura ve Soyuer, 2016; Ozaydin, 2022). Teknolojik
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uyum ve siireg yenilikleri sayesinde iiretim verimliligi artmakta, maliyetler
diigmekte ve kalite standartlar: yiikselmektedir (Yavuz, 2023). Ayrica yenilik
yonetimi ¢ahiganlarin yaraticihgini tegvik ederek ig tatminini ve Orgiitsel
baglihgr artirmaktadir (Demirel ve Savag, 2017). Egitim alaninda yapilan
aragtirmalar da yenilik yonetimi yeterliklerine sahip liderlerin orgiitsel
performans1 6nemli Olgiide artirdigini ortaya koymugtur (Demir, 2024).
Carroll (1967) ve Rogers (2003) yeniligin sosyal siiregleri doniistiiriicii
giiclinii vurgularken, Adair (2008) bu siirecin ¢aliganlar igin motive edici bir
ogrenme ortami yarattigina dikkat gekmistir.

2.3.1.7. Yenilik Yonetiminin Oniindeki Engeller

Literatiirde, yeniligin 6nemi sik¢a vurgulansa da uygulamada gesitli
engeller ortaya ¢iktig1 bilinmektedir. Kaynak yetersizligi, biirokratik engeller
ve ¢ahsanlarin degisime karsi diren¢ gostermesi bu engellerin baginda
gelmektedir (Bozkurt, 2015). Nepotizm, oOrgiitsel adaleti zedeleyerek
yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasini engelleyebilmektedir (Demirel ve
Savag, 2017). Tolegenuly (2023), egitim sisteminde merkeziyetgi yapilarin
yenilik¢i uygulamalar1 sinirladigini ortaya koymustur. Ayrica Damanpour
(1991), yenilik siireglerinde orgiitsel uyumun saglanamamasinin yeniliklerin
basarisiz olmasina yol agabilecegini ifade etmistir. Bu baglamda yenilik
yonetiminin Oniindeki engellerin agilmasi igin geffaflik, adalet ve katilimci
yonetim anlayiginin benimsenmesi gerekmektedir (Demir, 2024; Ventura ve
Soyuer, 2016).

Yenilik yonetimi, giiniimiiz orgiitleri igin yalnizca rekabet avantaji degil,
ayni zamanda siirdiiriilebilir bagar1 saglayan stratejik bir aragtir. Yeniligin
tiirleri, siiregleri, stratejileri ve faydalar1 goz Oniine alindiginda, yenilik
yonetiminin ekonomik performansi artirmanin yanr sira orglitsel kiiltiirti
ve calisan memnuniyetini de gelistirdigi goriilmektedir (Ozaydin, 2022;
Ventura ve Soyuer, 2016). Yenilik yonetimi; profesyonellik, teknolojik
uyum, yaraticilik ve liderlik gibi unsurlarla desteklenmesi halinde orgiitlere
giiglii avantajlar sunmasi s6z konusudur (Demirel ve Savag, 2017; Yavuz,
2023). Bu nedenle yenilik yonetimi, ¢agdag yonetim anlayisinin ayrilmaz bir
pargasi olarak ele alinmali ve her orgiitiin stratejik planlamasinda temel bir
unsur olarak yer almalidir (Bozkurt, 2015; Demir, 2024).

2.3.2. Geleneksel Orgiitlerden Dijital Orgiitlere: Dijital
Doniisiimiin Yenilik Yonetimine Etkisi
Dijital doniigiim, orgiitlerin yalmzca teknolojik kapasitelerini artiran

bir siire¢ degil, aynm1 zamanda yenilik yonetimini yeniden tanimlayan ve
doniisgtiiren stratejik bir olgudur. Geleneksel orgiitlerden dijital orgiitlere
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gegls siirecinde, yenilik yonetiminin rolii giderek kritik hale gelmistir. Yenilik
yonetimi, dijital teknolojilerin sundugu firsatlar1 degerlendirmek, riskleri
yonetmek ve oOrgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerini
saglamak i¢in vazgegilmezdir (Jelonek ve Stepniak, 2021). Bu baglamda
dijital doniigiim, orgiitlerin yenilik kapasitelerini artirarak onlar: daha esnek,
gevik ve miigteri odakli yapilara dontistiirmektedir.

Yenilik yonetimi agisinda  bakildiginda, dijital doniigtimiin - etkileri
yalnizca teknolojik yatirimlarla sinirlt kalmayip, oOrgiitlerin arama, segme,
uygulama ve deger yakalama siireglerini dogrudan sekillendirmektedir
(Jelonek ve Stepniak, 2021). Bu siiregte biiyiik veri analitigi, bulut bilisim,
sosyal medya ve dyjital platformlarin hem miigteri ihtiyaglarinin analizinde
hem de agik yeniligin desteklenmesinde 6nemli bir rol oynadigi ortaya
gtkmaktadir. Bununla birlikte, dijital doniigiimiin yenilik performansina
etkisinin biyiik Olglide insan sermayesinin gelistirilmesiyle miimkiin
oldugu, ¢alisanlarin dijital becerilerinin merkezi bir unsur olarak 6ne ¢iktig
vurgulanmaktadir (Jing ve Fan, 2024; Zhi, 2024). Ayrica yapay zeka
(artificial intelligence, Al), nesnelerin interneti (Internet of Things, IoT)
ve blockchain gibi teknolojilerin dinamik yenilik yeteneklerini artirarak
agik yenilik performansini giiglendirdigi, bilgi akisini hizlandirarak i¢ ve
dig ig birligini kolaylagtirdigr goriilmektedir (Qiu ve Chang, 2025). Diger
yandan, dijital doniigiimiin proje yonetimi etkinligi tizerindeki etkilerinde
yenilik yonetiminin stratejik bir tamamlayict oldugu, ¢alisan uyumu, liderlik
vizyonu ve Kkiiltiirel doniigimle desteklenmediginde dijital yatirimlarin
siirh fayda sagladigr belirtilmektedir (Elabshihy ve Saad, 2023). Kamu
sektorti baglaminda ise dijital doniisim olgunlugu ile yenilik yonetimi
arasindaki iligkinin, dijital yetkinliklerin gelistirilmesi, liderlik etkinligi ve
paydas katilimi tizerinden ig-yasam uyumunu giiglendirdigi anlagilmaktadir
(Susilowati, Nurcahyanti ve Sugiyarti, 2025). Bu bulgular 1s18inda yenilik
yonetiminin insan sermayesi, dijital yetkinlikler, liderlik ve paydas katilimi
gibi degiskenlerle giiglii bir iliski iginde oldugu goriilmektedir. Yapilan
aragtirmalar, dijital teknolojilerin stratejik olarak benimsenmesinin yenilik
yonetimine dogrudan ve dolayh bir¢ok etkisinin bulundugunu, ayni zamanda
bu iki olgunun kargilikli etkilesim igerisinde oldugunu ortaya koymaktadir
(Jelonek ve Stepniak, 2021; Jing ve Fan, 2024; Qiu ve Chang, 2025; Lu,
2024; Ward-Dutton ve Ashenden, 2017; Zhi, 2024 ). Bu nedenle, geleneksel
orgiitlerden dijital orgiitlere gegiste dijital doniigiim ile yenilik yonetimi
arasindaki iligkiyi gosteren siireg Sekil 6°da ifade edilmigtir.
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Sekil’6 da goriildiigii tizere, geleneksel orgiitlerden dijital 6rgiitlere gegis
stireci yalmzca teknolojik yatirimlarla sinurli olmayip yenilik yonetiminin
stratejik, kiiltiirel ve insan odakli boyutlaryla birlikte sekillenmektedir. Dijital
dontigim kutusunda yer alan yikici teknolojiler, biiyiik veri analitigi, bulut
bilisgim, yapay zekd ve nesnelerin interneti gibi unsurlar orgiitlerin yenilik

kapasitelerini artirmakta ve stratejik uyum boyutunda pazar trendlerini daha
dogru 6ngorme, planlama ve rekabet avantaji saglama imkan: vermektedir
(Jelonek ve Stepniak, 2021; Lu, 2024). Kiiltiire] doniigiim boyutunda
dijitallesme yeniligi bir deger olarak orgiit kiiltiirtine yerlestirmekte ve
caliganlarin degisime agikligini artirmaktadir (Tiirkyilmaz, 2024). Yetenek
gelisimi ve bilgi yonetimi boyutlarinda dijital araglar, ¢alisanlarin dijital
becerilerini gelistirmeyi zorunlu hale getirirken ayn1 zamanda bilgi paylagimi
ve orgilitsel 6grenmeyi hizlandirmaktadir (Jing ve Fan, 2024; Susilowati,
Nurcahyanti ve Sugiyarti, 2025). Siireglerin yeniden tasarimi boyutunda
dijital teknolojiler orgiitlerin yenilik siireglerini daha gevik ve miisteri odakli
hale getirmekte, liderlik ve paydas katiimi boyutlar1 ise yeniligin 6rgiit
iginde benimsenmesini ve siirdiiriilebilir kiiltiire doniigmesini saglamaktadir
(Ward-Dutton ve Ashenden, 2017; Elabshihy ve Saad, 2023). Ayrica agik
yenilik ve miisteri odaklilik, orgiitlerin yalnizca i¢ kaynaklarla degil dig
paydaglarla da etkilesime girerek daha kapsayici yenilik aglar1 kurmasina
imkin tanimaktadir (Qiu ve Chang, 2025).

Sonug olarak, dijital doniisiim orgiitlerde yenilik yonetimini yeniden
sekillendirmekte ve bu siireg yalmizca teknolojik entegrasyonla sinirl kalmayip
kiiltiirel, stratejik ve insan odakli boyutlar1 da kapsamaktadir. Literatiirdeki
bulgular, dijital doniigiim ve yenilik yonetimi arasindaki iligkinin tamamlayici
ve kargilikli etkilesimli oldugunu gostermekte; dijital Orgiitlere gegiste
yenilikgiligin stirdiiriilebilir rekabet avantaji ve uzun vadeli basar1 igin temel
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bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir (Jelonek ve Stepniak, 2021; Jing
ve Fan, 2024; Qiu ve Chang, 2025; Ward-Dutton ve Ashenden, 2017; Lu,
2024; Susilowati, Nurcahyanti ve Sugiyarti, 2025).

SONUC VE ONERILER

Dijital doniigiim, orgiitlerde degisim ve yenilik yonetimini biitiinciil
bigimde yeniden gekillendirmekte ve bu siire¢ Orgiitlerin uzun vadeli
rekabet avantaji igin kritik hale gelmektedir. Degisim yonetimi agisindan,
dyjital teknolojilerin benimsenmesi siirecinde ¢aliganlarin direncini azaltacak
iletisim, egitim ve katilm stratejilerinin uygulanmasi gerekmektedir. Yenilik
yonetimi agisindan ise stratejik uyum, agik yenilik anlayist ve miigteri
odakhlik boyutlarinin 6n plana ¢ikarilmas: 6nem tagimaktadir. Bununla
birlikte liderlik, dijital dontigiim siirecinin bagariyla ytiriitiilmesinde en kritik
taktorlerden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Liderlerin vizyoner, kapsayici ve
stirekli 6grenmeyi destekleyen bir yaklagim benimsemeleri 6nerilmektedir.

Orgiitler icin 6neriler su sekilde 6zetlenebilir:

* Dijital doniigiim stratejileri yalnizca teknolojiye degil, insan ve kiiltiire
de odaklanmalidir.

e Caliganlarin dijital yetkinliklerini gelistirmek i¢in siirekli egitim
programlar1 uygulanmalidir.

* Agikyenilik anlayig1 benimsenerek i ve dig paydaslarla giiglii isbirlikleri
kurulmalidir.

e Siireglerin  dijitalleymesi  miigteri odakliik  ekseninde  yeniden
tasarlanmalidir.

* Dijital doniigiim projelerinde giiglii liderlik, agik iletisim ve katilimci
yonetim modelleri esas alinmalidir.

Sonug olarak, dijital doniigiim orgiitlerde yalnizca teknik bir yenilenme
degil, degisim ve yenilik yonetimi ile birlikte ele alinmas1 gereken stratejik
bir doniigiim siirecidir. Bu nedenle basarili bir dijital doniigiim, ancak insan,
stireg ve teknoloji unsurlarinin biitiinctil uyumuyla miimkiin olabilmektedir.
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Bolim 8

Uluslararast Hukukta Dijital Orgiitler: Sinir Agan
Veri, Siber Giivenlik ve Hukuki Sorumluluk

Zeynep Deniz Altinsoy*

Ozet

Dijitallesme siirecinde Orgiitlerde gergeklestirilen faaliyetler ve yapilan isler
de dyitallesmeye baglamistir. Bu siirecte uluslararasi hukuk alaninda da
dijital orgiitlerin faaliyetleri, hukuki sorumluluklar1 ve orgiitsel siiregleri
farklilagmaya baglamistir. Uluslararast hukuk alaninda djjitallesmeyle birlikte
devletlerin uluslararasi alanda hukuki sorumluluklari, uymalari gereken
yasal prosediirler ve kurallar, devletlerin yetkileri ve sorumluluk alanlart
yeniden tanimlanmaktadir. Orgiitler gelenekselden dijitale dogru degistikge
hukuksal platformda da dijitallesme siireci karsimiza gikmaktadir. Iginde
bulundugumuz dijital gagda orgiitlerin faaliyetlerinde ve tiim siireglerinde en
temel hammaddeleri olan verinin serbest¢e dolagimi uluslararas: ticaretin ve
iletigimin en temel unsurudur. Bu siirecte dijital bilgi ve veri akis1 kavramlar:
kargimiza ¢ikmaktadir. Bu caligma ile dijitallesme ile birlikte uluslararast
hukuk alaninda yaganan doniigiim ve ortaya ¢ikan yeni hukuki sorumluluklar
ele almmigtir. Calismada siber giivenlik, sinir asan veri akaslar, dijital insan
haklar1 ve uluslararas1 orgiitlerin dijitallesme politikalar1 ve uygulamalar:
ele alnmugtir. Calisma ile dijitallesme siirect ile birlikte uluslararasi hukuk
normlarinda ortaya ¢ikan etkilerin ortaya konulmasi ve bu yonde reform
onerileri sunulmasi amaglanmaktadir.

1. GIRIS

Giiniimiizde dijitallesme, devletlerin, uluslararas1 orgiitlerin ve 6zel
aktorlerin isleyig bigcimini kokten degistiren, teknolojik ve toplumsal bir
doniigiim siireci olarak kavramsallagtirilmaktadir. Uluslararast hukuk alaninda
dijitallegme; devlet egemenliginin sinirlarini, hukuki sorumluluk alanlarini ve

uluslararast normlarin uygulanabilirligini yeniden tanimlamaktadir (Castells,
2010, 28-35). Geleneksel orgiit yapilart yerini dijital orgiitlere birakirken,
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hukuk da bu doniigiime ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Dijitallegen
orgiitler, verilerin {iiretildigi, islendigi ve paylagildigi, mekansal sinirlari
kokten esneten yapilar olarak uluslararast hukukta yeni bir diizenleme
alan1 yaratmistir (Brynjolfsson & McAfee, 2014, 89-102). Beraberinde
“dijital Orgiitlerin” uluslararast hukukta ortaya ¢ikardigi bir¢ok sorununda
varligi belirginlesmistir. Baglica sorunlar arasinda, dijitallesmenin etkisiyle
“egemenlik kavraminin sinirlarinin belirsizlesmesi, sinir 6tesi veri akiglarinin
denetimi, siber giivenlik ve siber saldirilarin hukuki boyutlari, dijital
platformlarin rekabet hukuku ¢ergevesindeki durumu, dijital insan haklar ile
veri koruma ve gizlilik” konulari yer almaktadir (Kuner, 2017; Schmitt, 2017,
106-134). Ayrica uluslararas: orgiitlerin bu doniigiime uyum saglamak igin
gelistirdigi politikalar ve diizenlemeler de ayr1 bir ¢aligma konusu ve hukuki
diizenlemeyi gerektiren baghk olarak 6ne ¢ikmaktadir.

1.1. Calismanin Amaci ve Kapsami

Bu c¢aliyma, dijitallesmenin uluslararast hukukta yarattigi dontigiimii
ve ortaya ¢ikan yeni hukuki sorumluluklart kapsamli bigimde incelemeyi
amaglamaktadir. Sinir agan veri akiglari, siber giivenlik, dijital insan haklar ve
uluslararas: orgiitlerin dijitallesme politikalari bagliklar: altinda derinlemesine
analizler yapilacaktir. Caligmanin temel amaci, dijitallesmenin uluslararas:
hukuk normlarina olan etkilerini ortaya koymak ve bu alandaki hukuki
bosluklar: belirleyerek reform Onerileri sunmaktir.

1.2. Yontem ve Literatiir Taramasi

Caliymada nitel aragtirma yontemi benimsenmigtir. Literatiir taramasi
kapsaminda akademik makaleler, uluslararasi hukuk kitaplari, uluslararasi
orgiitlerin raporlar1 ve mevzuat metinleri detayl gekilde incelenmigtir. Ayrica
giincel akademik kaynaklar ve uluslararasi normatif belgeler 1g181nda teorik
ve uygulamali analizler yapilmugtir.

2. DIJITAL ORGUTLER VE ULUSLARARASI HUKUKUN
TEMEL KAVRAMLARI

2.1. Dijital Orgiit Kavrami ve Ozellikleri

Dijital orgiitler, uluslararas iligkilerde ve hukukta klasik orgiitlerden farkl
olarak fiziksel mekidndan bagimsiz, internet ve dijital teknolojiler araciligiyla
faaliyet gosteren organizasyonlardir. Bu yapilar, hiyerargik ve sabit sinirlar
yerine esnek, ag tabanl ve muhtemelen de gok aktorlii sistemlerdir (Tapscott,
2014,204-267). Dijital orgiitler, genellikle ellerindeki veriyi merkezi bir
kaynak olarak kullanir. Bu baglamda da cografi sinirlar otesinde is birligi
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ve koordinasyon saglar (Brynjolfsson & McAfee, 201, 67-80). Ornegin,
“Google, Amazon” gibi kiiresel teknoloji devleri dijital orgiitlerin tipik
ornekleri olarak verilebilir. Bu dijital orgiitlerin varligr uluslararasi hukukta
ve sistemde devletin egemenlik ilkesi basta olmak {izere bir¢ok giivenlik
konularin1 devletlerin glindemine tagimaktadir. Uluslararas: iligkilerde
“giivenliklestirme” olarak tanimlanan ve devletin egemenligine yonelik
tehdit algilarinin yeniden yazilarak 6nlem almak itizere gelistirdigi stratejiler
kapsaminda giivenlik sorunu haline doniigmeleri de an meselesidir.

Uluslararas: hukukun temel ilkeleri ekseninde ise “egemenlik, miidahale
etmeme ve uluslararasi ig birligi” temel ilkeler igerisinde kabul edilir
(Crawford, 2012,57-63). Dijitallesmenin bu ilkelerin uygulanmasinda yeni
zorluklar dogurdugu bir gergektir.

2.2. Devletin Egemenlik Tlkesi

Egemenlik ilkesi, devletlerin kendi topraklar1 ve halklar1 iizerinde
tam yetkiye ve bu yetkiyi kendi bagina kullanma hakkina sahip olmalarini
ifade eder (Cassese, 2005,345-390). Dijital ortamda ise egemenlik; “veri
merkezi altyapisina, siber savunmaya ve dijital politikalarin belirlenmesine
iligkin haklarin1” igine almaktadir. Ancak dijital aglarin simir tanimamast,
egemenligin uygulanmasini karmagik bir hale getirmektedir (Schmitt,
2017,72). Diger taraftan “miidahale etmeme ilkesi” devletin bagka bir
devletin egemenligine miidahale etme yasagini ifade etmektedir ki devletlerin
giiniimiiz dijital diinyasinda, dijital saldirilar ve siber casusluk baglaminda
yapmug olduklar1 eylemler tartismayr hukuk alanma ve giivenlik alanina
tasimugtir (Kittichaisaree, 2015,78-154).

Ozellikle siber saldirilarin devlet kaynaklh olup olmadigimin tespitinin
zorlugu ve miidahale smurlarinin belirsizligi hukuki agidan yeniden
diizenlemelerin yapilmas: konusunu da giindeme getirir. Bu baglamda
“uluslararasi ig birligi ilkesi” dijitallesmenin sinir tanimayan yapisi nedeniyle
daha ¢ok giindeme gelmigtir. Bu haliyle dijitallesme, devletlerin giivenlik,
egemenlige saygt gibi konularda oOzellikle ig birligi yapmasini zorunlu
kilmaktadir. Siber giivenlik, veri koruma ve dijital ticaret alanlarinda
cok tarafli anlagmalarin geligtirilmesi, uluslararas1 ig birliginin 6nemini
giin gectik¢e artirmaktadir (United Nations, 2019). Dolayisiyla bu ig
birliginin en 6nemli ayag1 “siber uzayin kullanimi” konusunda olacaktir. Bu
kullanimin hukuki standartlari ise konu 6zelinde daha da 6nem kazanacaktir.
Buradan yola ¢ikarak bilinmektedir ki “siber uzaymn” uluslararasi hukukta
agik bir tanimi ve statiisi bulunmamaktadir. Ancak Tallinn Manual 2.0%

2 2017 yilinda yaymlanan Tallinn Elkitabr 2.0, devletlerin giinliik yasamda karsilagtiklart ancak
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gibi rehber belgeler, siber operasyonlarin uluslararasi hukuk gergevesinde
degerlendirilmesine katki saglamaktadir (Schmitt, 2017,98-123). Siber
saldirilarin silahli saldir1 olarak kabul edilip edilmeyecegi, megru miidafaa
kapsaminda olup olmadig: gibi konular ise mevcut durumda tartigmali bir
alan olma ozelligini korumaktadir.

3. SINIR ASAN VERI AKISLARI VE ULUSLARARASI
DUZENLEMELER

3.1. Veri Akuglarinin Onemi ve Kiiresel Ekonomiye Etkisi

Giiniimiiziin “Dyjital Cag” olarak amldig1 bilinmektedir. Bu ¢agin
geregi olarak verinin serbestge akigi, uluslararas ticaret ve iletigimin temel
dinamigidir. Bu nedenledir ki kiiresel ekonomide, “dyital bilgi ve veri
akiglar”, mal ve hizmetlerin uluslararas1 dolagimindan daha hizli biiyiiyen
bir alan olarak 6ne gikmaktadir (World Bank, 2021). Ozellikle e-ticaret,
bulut biligim, finansal teknolojiler ve sosyal medya platformlari, sinir agan
veri akiglarina dayanan alanlarda faaliyet gostermek zorundadir.

Verimlilik artig1, inovasyonun hizlanmast, kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin
(KOBI) kiiresel pazarlara erisimi ve tiiketici faydasinin yiikselmesi (OECD,
2019) gibi verinin siir Otesi akiginin ekonomik biiyiime {izerindeki
pozitif etkileri de devletler agisindan 6n plana ¢ikan bagka bir alan haline
gelmektedir. Bu nedenlerle birgok uluslararasi kurulug, serbest veri akigini
tegvik etmektedir. Ancak bu destek beraberinde “kisisel verilerin korunmasina
yonelik yeni rejimlerin” ortaya ¢ikmasi beklentisini yiikseltecektir. Clinkii sinir
agan veri akuglari, kisisel verilerin korunmasi meselesini kritik hale getirmigtir.
Veri giivenligi ve mahremiyet, dijital ekonominin siirdiiriilebilirligi igin
temel onceliklerden biridir. Bu kapsamda da {ilkeler ve bolgeler, kisisel
veri korumasina iligkin farkli norm ve diizenlemeleri kendi i¢ hukuklarinda
geligtirmistir.

3.2. Avrupa Birligi Genel Veri Koruma Tiiziigi (GDPR)

Avrupa Birligi'nin 2018 yilinda yiiriirliige giren GDPR¥si, kigisel
verilerin iglenmesinde standartlart belirleyerek veri sahiplerinin haklarin

gii¢ kullanimi veya silahli gatisma egiklerinin altinda kalan siber olaylar1 diizenleyen uluslararas:
hukuk kurallarini dikkate alarak bu ¢alismay: temel almustir.

3 4 Mayis 2016 tarihinde Avrupa Birligi (AB) Resmi Gazetesi’nde yayimlanan ve 25 Mayis
2018 tarihinde uygulanmaya baglayan (AB) 2016/679 sayii AB Genel Veri Koruma
Tiiziigirdiir. Kigisel verileri islenen kisilerin haklarini, veri igleme faaliyetinde bulunanlarin
yiikiimliiliiklerini, kurallara uyum saglama yontemlerini ve kurallara uymayanlar hakkinda
uygulanacak yaptirimlart 6ngoren Tiziik, giderek daha fazla kisisel verinin islendigi
giiniimiizde, veri gizliligi ve giivenligi konusunda uluslararas1 aktorleri ve tigiincii tilkeleri
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gliclendirmig bir metindir (Voigt & Von dem Bussche, 2017, 67-70).
GDPR, sadece AB sinirlari iginde degil, AB vatandaglarinin verilerini isleyen
sirketleri de kapsar dolayisiyla metin kiiresel bir etki de yaratmaktadir.

Ozellikle kisisel verilerin iigiincii iilkelere aktarimi konusunda GDPR,
onemli kogullar geligtirmistir. Metnin normlar1 geregi veri aktarimi yapilacak
tilkenin yeterli veri koruma diizeyine sahip olmasi ya da ek giivenceler
saglamas1 zorunludur (Kuner, 2017,935-962). Bu durum, AB ile diger
tilkeler arasinda veri koruma alaninda diplomatik goriigmelere ve kargilikli
uyum ¢abalarinin geligtirilmesini saglamigtir. Benzer bir veri giivenligi
koruma metni Tiirkiye’de diizenlenmigtir.

3.2.1. Tiirkiye’de Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu (KVKK)

Tiirkiye, 2016 yilinda 6698 sayili KVKI’y1 viiriirliige koyarak GDPR
benzeri bir koruma sistemi olugturmustur. KVKK, kisisel verilerin hukuka
uygun iglenmesini, veri sahiplerinin haklarinin korunmasini amaglayan bir
hukuki diizenlemedir (Kigisel Verileri Koruma Kurumu, 2016). Ancak
KVKK’nin uluslararasi boyutta etkisi GDPR kadar genig degildir bu etkinin
beklenmesi heniiz gok erkendir. Genel goriisiimiiz odur ki kanun metni ne
yazik ki hukuki alanin diginda kamu kuruluslarinin galisanlart tarafindan
dahi tam olarak anlagilabilmis degildir. Bu diizenlemenin yapilmasinin
hukuki getirileri elbette ok fazladir ancak egitimin ve aktarimin 6nemi gok
biiyiiktiir. KVKK’nin 6zellikle kamuda egitiminin uygulayicilar diizeyinde
stirekli hale getirilmesi gerekmektedir. Diger taraftan Tiirkiye-AB arasinda
veri koruma uyumu konusu ise ne yazik ki halen miizakere edilmektedir ve
uyum yakalanmig degildir. Diger bolgesel ve ulusal diizenlemeler agisindan
bakildiginda; ABD’de, kigisel veri koruma refleksi sektor bazli ve eyalet
bazli farkli diizenlemeler uygulama seklinde olurken, (6rnegin, California
Consumer Privacy Act- CCPA) Cin’de 2021 yilinda Kigisel Bilgilerin
Korunmasi: Kanunw’nu (PIPL) ¢ikarilarak, veri koruma alaninda hizli bir
sekilde mevzuatini giiglendirmek geklinde yansimistir (Chander & L¢, 2015,
109-151).

3.2. Veri Yerellestirme Politikalar1 ve Tartigmalar

Bazi devletler, milli giivenlik ve eckonomik egemenlik gerekgesiyle
verilerin kendi smnirlar1 iginde depolanmasini zorunlu kilmaktadir. Bu
“veri yerellestirme” politikalari, devlet egemenligini dijital alana tagimayi

de etkileyen bir diizenlemedir. GDPR, AB'de ve Avrupa Ekonomik Alanr’nda (AEA) kurulu
bulunan veri sorumlular: ile veri isleyenlerin yani sira, belirli kosullar alinda AB ve AEA
digindaki veri sorumlulart ve veri igleyenler hakkinda da uygulanabilmektedir.
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amaglar (Bradshaw, Millard & Walden, 2011, 187-223). Devletlerin bu
tutumu  giivenlik algilart kapsaminda anlagilabilir bir reflekstir. Ancak
veri yerellestirmenin elestirilen yonleri vardir. Bunlar arasinda verilerin
paylagiminin  devlet tarafindan 6nlenmesi uluslararasi ticaretin Oniinde
engel olusturma gibi bir sonuca neden olmaktadir. Bu haliyle kiiresel
veri ekonomisinin boliinmesi riski, maliyetlerin artmasi ve inovasyonun
yavaslamasina yolagacaktir (Chander & L&, 2015,677-739). Ornegin Rusya
ve Cin, veri yerellestirme konusunda kati uygulamalara sahipken, AB bu
konuda daha esnek ama koruyucu yaklagimlar sergilemektedir. Diger taraftan
uluslararasi ticaret anlagmalarinda veri serbestisinin uygulanmaya galigildigt
da bilinmektedir.

Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) ve bolgesel ticaret anlasmalari, veri
akisinin serbestligi ve dijital ticaretin geligimi igin 6nemli diizenlemeler
icermektedir. Yakin zamanda DTO, dijital ekonominin diizenlenmesi igin
yeni miizakereler baglatmistir. Ozellikle e-ticaret ve simr agan veri akisgt
konulari Orgiitiin giindemindedir (WTO, 2020). Ancak, DTO’niin veri
koruma alanindaki diizenlemelerinin biitiin bu ¢aligmalarina ragmen halen
stnirlt oldugunu belirtmekte fayda var. Orgiite iiye devletler arasinda veri
akiginin paylagilmasi ve e-ticaret kaynagi olarak kullanilmasi konusunda gortis
ayriliklart bulunmaktadir. Bu durum Orgiit agisindan yeni diizenlemelerin
yapilmasi konusunda elini daraltmaktadir.

Diger bir 6rgiit yapist olan Kapsamli ve Tlerlemeci Trans-Pasifik Ortakhg
(CPTPP) ise sinir agan veri akigina iligkin daha liberal hiikiimler igermektedir.
Orgiite iiye iilkeler, veri akisini gereksiz yere engellememeyi taahhiit
etmektedir (CPTPDL, 2018). Bu tiir anlagmalar, kiiresel veri ekonomisinin
geligimini gorece desteklemektedir. Avrupa Birligi Dijital Tek Pazar Politikast
ckseninde ise AB, Dijital Tek Pazar stratejisiyle veri ekonomisini entegre
etmeyi amaglayan adimlar atmaktadir. Bu politika, veri akiginin serbest
birakilmasi ile kigisel veri koruma beraberinde giivenliginin de saglanmasin
hedeflemektedir (European Commission, 2020).

Biitiin bu veri paylagimma dair diizenleme Ornekleri ve gelismeler
gostermektedir ki “sinir agan veri akiglar1”, dijital ekonominin temel tagidir
ve uluslararasi hukukta diizenlenmesi zorunlu bir alan haline gelmektedir.
Ancak veri koruma, yerellestirme ve ticaret politikalar1 arasinda uyum
saglanmasi karmagik ve hassas bir konudur. Cok tarafli ig birligi ve kargilikl
uyum, siirdiiriilebilir dijitallesme igin kritik 6nemdedir. Ancak devletlerin
giivenlik algilar1 ile beraber hukuki diizenlemelerinin de uluslararasi is birligi
konusunda engeller yarattigr bir gergektir. Devletlerin giivenlik kaygilart
anlagilabilir durumdadir ancak hukuki diizenlemenin 6zellikle uluslararas
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alanda yapilmasindan ziyade uygulanabilir olmasi elzemdir. Devletin “egemen
erki kullanma yetkisine sahip tek aktor” olma kabulii ise bu diizenlemelerin
etkinligine ayrica sorun tegkil etmektedir.

4. SIBER GUVENLIK VE ULUSLARARASI HUKUK

Siber giivenlik kavrami bilgi ve iletisim teknolojileri sistemlerinin
gizliligini, biitiinligiini ve erigilebilirligini koruma amaciyla alinan teknik,
hukuki ve organizasyonel 6nlemler biitiinii geklinde tanimlanir (ENISA,
2020). Giinlimiiz diinyasinda devletler, 6zel sektor ve bireyler igin siber
giivenlik kritik bir strateji alani haline gelmistir. Dijitallesmenin diinya
genelinde hizli gelisimi ile birlikte, siber saldirilar devletler ve uluslararasi
sirketler i¢in daha karmagik, yaygin ve yikici hale gelmigtir (Lewis, 2018,
112-124). Bu dogrultuda hukuki diizenlemelerin ve yazili normlarin hizla
diizenlenmesi ve hukukun dogasi geregi giincel sartlara ayak uydurmasi
gerekliligi ortaya ¢ikti.

4.1. Uluslararas1 Hukukta Siber Saldirilar ve Hukuki
Degerlendirmesi

Uluslararas1  hukukta siber saldirilarin  tanimi  heniiz tam olarak
netlesmis degildir. Ancak genel olarak, bir devlet ya da diger aktorlerin
bilgi sistemlerine yonelik “kasitll ve zararl eylemleri” siber saldir1 olarak
kabul edilmektedir (Schmitt, 2017, 67-68). Bu saldirilar, veri hirsizlig,
hizmet engelleme (DDoS), altyap: sabotaji, casusluk gibi gesitli bigimlerde
olabilmektedir. Belirtmek gerekir ki uluslararast hukukta “saldir1” kavramina
yonelik en net tanim “silahli gatigma hukuku” kapsaminda yapilmaktadir ve
“megru miidafaa hakki” kavramu ile beraber okunmaktadir. Bu dogrultuda
bir siber saldirinin “silahli saldir™ olarak kabul edilmesi, Birlesmis Milletler
Sartr'min 51. maddesi uyarinca megru miidafaa hakkini dogurabilir mi sorusu

giindeme geldi (United Nations, 1945).

Tallinn Manual 2.0’a gore, ciddi ve yikict sonuglar doguran siber
operasyonlar silahli saldir1 sayilabilir (Schmitt, 2017, 203-204). Ancak
zararin derecesinin tespiti ve saldirimin kapsami konular1 uluslararasi
hukukta halen tartigmalidir. Konu baghgina dair bir diger sorun “devletin
sorumlulugu ve atif sorunudur”. Siber saldirilarda devletlerin sorumlulugu
onemli bir hukuki mesele halindedir. Devletin birgok eylem gibi siber saldir1
konusunda da sorumlulugu tartigmali ve sonuca ulagtirilabilen bir konu
degildir. Devletlerin dogrudan ya da vekil aktorler araciligiyla gergeklestirilen
siber operasyonlardan sorumlu tutulmasi maddi delile ulagmanin zorlugu
nedeniyle tartigmali hal almaktadir (Crootof, 2015,183-220).
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Ozellikle anonimlik ve dijital kanit eksikligi, sorumluluk tespitini
zorlagtirmaktadir. Uluslararas: teamiil hukuku ve BM Caligmalar1 ekseninde
degerlendirilecek olursa mevcut konu; devletlerin siber uzayda uymasi
gereken davranig kurallarini uluslararas: teamiil hukuku sekillendirmektedir
(Hathaway et al., 2012,817-885). Dolayisiyla uluslararast hukukun dogast
geregi devlet uygulamalar kodifiye edilerek yazili hukuk metinleri haline
getirilmigtir. Ayn1 uygulama siber giivenlik hukuku her ne kadar yeni bir alan
olsadauygulamalar bu alanda hukuki diizenlemeler konusunda bagta Birlegmig
Milletler olmak tizere ulus tstii yapilara rehber olmugtur. Bu baglamda BM
Siber Hukuku Caligma Grubu, devletlerin siber alanda sorumluluklar1 ve
uluslararast hukuka uyumlart konusunda raporlar hazirlamaktadir (United
Nations, 2015).

4.2. Uluslararasi Orgiitlerin Siber Giivenlik Politikalar

Ulustistii orgiitlerin siber giivenlik konusuna ilgileri diinyanin gelmis
oldugu djjital ortamla paralel olarak artmistir. Bu kapsamda orgiitlerin
diizenlemeleri yalniz BM raporlari ile sinirh kalmamistir. NATO, AB gibi
orgiitler de konuya ilgi gostermistir. NATO siber savunmayi kolektif savunma
kapsaminda ele almakta ve siber saldirilari ittifakin giivenligine yonelik bir
tehdit olarak tanimlamaktadir (NATO, 2016). NATO Uye Devletleri,
bilgi paylagimi, ortak tatbikatlar ve siber saldirilara kargi koordinasyon
mekanizmalart gelistirme konusunda tegvik etmektedir BM, siber giivenlik
alaninda uluslararasi ig birligini artirmak igin ¢aligmalar yiiriitmektedir. BM
Siber Giivenlik Caligma Grubu ve Genglik Siber Farkindalik Programlari,
kiiresel anlamda normlarin geligtirilmesi mevcut olanlarin yeniden reforme
edilmesi ve devletler aras1 diyalog igin platformlar saglanmasi geklinde
taaliyetler gelistirmektedir (United Nations, 2020). AB ise “Diyjital Tek
Pazar” stratejisinin 6nemli bir pargasi olarak siber giivenlik alaninda mevzuat
ve altyap galigmalarini yiiriitme geregi duymustur. 2016 yilinda kabul edilen
Siber Giivenlik Direktifi ve Avrupa Siber Giivenlik Ajans1 (ENISA), AB
iilkeleri kapsaminda koordinasyonu saglamaktadir (European Commission,
2016). ASEAN ve Afrika Birligi gibi diger bolgesel orgiitler de dijitallesme
ve siber gilivenlik alanlarinda stratejiler gelistirmektedir. ASEAN  Siber
Giivenlik Ts birligi Plani ve Afrika Birligi Dijital Ekonomi Stratejisi, bolgesel
15 birliginin dijital doniigtimle uyumlu hale getirilmesi yoniinde atilan 6nemli
adimlardir (ASEAN, 2020; African Union, 2021).

Dijitallesmenin uluslararasi 6rgiitlerin kurumsal yapisina etkisinin oldugu
da goriilmektedir. Klasik uluslararas: orgiitler anlayigindan ¢ikmak zorunda
kalacaklar1 bir durum s6z konusu oldugu igin bu orgiitlerin dijitallesme
yoniinde etmis olduklar1 adimlar da kendileri igin kurumsal yapilarina bir
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tehdit olarak algilanmaktadir. Dijitallesme, uluslararasi orgiitlerin karar alma
stiregleri, bilgi yonetimi ve seffaflik uygulamalarini etkileyecektir. Dijital
araglar, iiye tilkeler arasindaki koordinasyonu giiglendirmekte, kamuoyuyla
iletisimde yeni kanallar agmakta ve biirokratik siireglerin hizlanmasina olanak
saglamaktadir (Weiss, 2013,243). Ancak bu gelismeler kurumsal yapinin
yeniden gekillenmesine sebep olacags igin tehdit olarak algilanabilecektir.

Hukukun djjital gelimelere bagl olarak agiklama ve norm yaratma
konusunda hizla adim atmasi gereken diger alan ise “siber savag” kavramudir.
Siber savas, dijital verilere yonelik saldirilarin askeri amagla devletler
arasinda kullamlmasidir. Bu baglamda, uluslararasi insancil hukuk ilkeleri
(jus in bello), siber savagta uygulanabilirligi tartigilan diger baglik olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Caligmanin kapsaminin “silahli ¢atigma hukuku” alanina
kaymamas1 ve bu alanin daha 6zel bir galisma ile ele alinmasi gerekliligi
ger¢eginden yola ¢ikarak bu konuyu sinirl tutmak uygun olacaktir. Ancak
konuya dair devletlerin risk alan1 olarak gormiis olduklar1 noktalar1 6zellikle
“sivil altyapinin korunmasi ve orantihilik ilkeleri” oldugunu belirtmeden
ge¢memek gerekir (Schmitt, 2013, 204-208).

Siber giivenlik, dijitallesen diinyada uluslararast hukukun en 6nemli
ve dinamik alanlarindan biri haline gelmeye adaydir. Siber saldirilarin
tanimi, devlet sorumlulugu, mesru miidafaa hakk: gibi konular uluslararas
hukukun gelecegini bu alanda 6nemli 6lgiide etkileyecektir. Uluslararasi ig
birligi ve ¢ok tarafli mekanizmalarin giiglendirilmesi, siber uzaymn hukuki
giivenliginin saglanmasinda kritik oneme sahiptir. Ancak ig birlikleri
hukukun diizenlenmesinde ya da yeni normlarin olugturulmasinda yeterli
bir girisim olmayacaktir. Hukuk organik bir yapidir. Dolayisiyla devletlerin
ve kigilerin ya da hukukun 6znesi olan diger aktorlerin deneyimleri ile ve bu
deneyimlerin gerektirdigi ihtiyaglar dogrultusunda gelisecektir.

5. DIJITAL TICARET VE HUKUKI DUZENLEMELER

Dijital ticaret, mal ve hizmetlerin djjital platformlar aracihgiyla alinip
satildigi ekonomik faaliyetleri ifade eder (UNCTAD, 2019). Internetin
yayginlagmasi, mobil teknolojilerin gelisimi ve dijital 6deme sistemlerinin
kullanimu ile dijital ticaret hizla biiytimiistiir. Elektronik ticaretin sinirlart agan
dogasi, geleneksel ticaret hukukunda yeni diizenlemeler yapilmasini zorunlu
kilmistir (Wilson, 2017,107). DTO, dijital ticaretle ilgili miizakereleri son
yillarda Onceligi haline getirmistir. Dijital ticarette tarifelerin olmamasi
ve veri akigmnin serbestligi gibi ilkeler {izerinde caligmalar1 gelistirmek
zorunlulugu orgiitii harekete gegirmistir (WTO, 2021). Ancak iiye iilkeler
arasinda veri koruma ve yerellestirme politikalart daha 6nce de bahsedildigi
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tizere uyumsuzluklar yaratmaktadir. Diger taraftan bolgesel dijital ticaret
eylemleri “Kapsamli ve Ilerlemeci Trans-Pasifik Ortakhgi (CPTPP), AB-
Kanada Kapsamli Ekonomik ve Ticaret Anlagmasi (CETA)” gibi bolgesel
anlagmalar ile kolaylagtirilmaya ¢alisilmigtir. Bu kolayligin saglanmasi igin
ilgili anlagmalarin etkili hitkiimler igerdigini soylemek dogru olacaktir. Bu
anlagmalar, veri akiginin serbestligi, elektronik imza ve tiiketici korumasi gibi
konulart diizenlemektedir (Meltzer, 2018, 28).

Uluslararasi ticaret hukukunun tek diizenlenmesi gereken alani yukarida
bahsettigimiz ¢ergeve ile sinirli kalmamaktadir. Rekabet hukuku kapsaminda
diyjital platformlarin degerlendirilmesi ve kontroliiniin saglanmasi da milletler
aras1 6zel hukuk alaninda yapilmasi gerekli goriilen diger revizyonlar olacaktir.
Dijital platformlar (6r. Amazon, Google, Alibaba), kiiresel ticarette merkezi
aktorler haline gelmistir. Bu durum, rekabet hukukunda yeni sorunlar
giindeme getirmistir. Tekellesme, piyasa giictiniin kotiiye kullanimi ve veri
tabanl rekabet engelleri, uluslararas1 ve ulusal diizeyde tartigtlan konular
olarak kendini gostermektedir (Khan, 2017,710-805).

Tartigmali  konular olarak tanimlanan en Onemli kalem dijital
trtinlerin (yazilim, miizik, video, veri setleri) fikri miilkiyet haklar1 olarak
belirlenmektedir. Bubaglamdauluslararasianlagmalar fikri miilkiyet haklarinin
korunmast igin de diizenlemeler yapmaktadir. Diinya Fikri Miilkiyet Orgiitii
(WIPO) sozlesmeleri, dijital iirlinlerin sinir agan korunmasinda temel rol
oynamaktadir (WIPO, 2020). Ancak dijital kopyalama ve korsanlik sorunlari
hukuki uygulamada yaganan diger zorluklardir. Dijital imza teknolojilerinin
elektronik sozlesmelerin de uluslararast hukuk sistemi ve {ilkelerin yerel
hukuklarina biitiinlegtirme ¢aligmalar1 da bu kapsamda genigletilmistir.
UNCITRAL Elektronik Ticaret Model Yasas1 ve Model Hukuku, bu alanda
uluslararas: standartlar belirlemektedir (UNCITRAL, 2017). Tiirkiye’de de
ayni hukuki diizenleme kapsaminda Elektronik Imza Kanunu, elektronik
sozlesmelerin gegerliligini diizenlemektedir.

Dijital ticaretin hukuki altyapisi, uluslararasi ve ulusal diizenlemelerin
uyumunu  gerektirmektedir. Veri akiginin serbestligi, tiiketici haklarinin
korunmasi, fikri miilkiyetin giivence altina alinmasi gibi 6nemli konularin
dijital ticaretin stirdiiriilebilirliginde kilit 6neme sahip oldugu bir gergektir.
Cok tarafli ig birlikleri ve mevzuat reformlari, dijital ekonominin bityiimesini
destekleyecek 6neme sahip adimlardir. Hukuk bir biitiin halindedir ve yeni
diizenlemeler tek baghklar tizerinde degerlendirilemez. Yeni gelismelerin
dogurmug oldugu ihtiyaglar insan yagaminin her alaninda etkiye sahiptir. O
nedenledir ki hukukun asil 6znesi olan insanin yeni gelismeler kapsaminda
haklarinin korunmasi da hukukun asli gorevidir. Diyjital insan haklar1 konusu
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tim bu gelismeler ekseninde ortaya ¢ikmaktadir ve bu baglamda da yeni
diizenlemelere ihtiya¢ duyulacaktir.

6. DIJITAL INSAN HAKLARI VE ULUSLARARASI HUKUK

Dijitallesme ve insan haklar1 arasinda bir iliski vardir. Dyjitallesme, insan
haklari alaninda hem firsatlar hem de tehditler yaratmaktadir. Internet ve
dijital teknolojilerin, bilgiye erisim, ifade 6zgiirliigii ve katiim gibi temel
haklarin gergeklestirilmesini kolaylastirdig1 bir gergektir. Ancak bu kolayliklar
ayni zamanda mahremiyet ihlalleri, gozetim, dezenformasyon ve dijital
ayrimcilik gibi risklerin ortaya ¢ikmasini da beraberinde getirmektedir (De
Hert & Papakonstantinou, 2016,179-194).

Birlesmis Milletler Insan Haklari Evrensel Beyannamesi (1948) ve
Medeni ve Siyasal Haklar Uluslararast Sozlesmesi (1966) gibi uluslararas:
temel belgeler, dijital cagda da gegerliligini koruyan belgelerdir. BM Insan
Haklar1 Konseyi, internet 6zgiirliigii ve dijital haklar konusunda 6zel raporlar
yaymlayarak uluslararasi standartlarin  gelisimine Onciiliik etmektedir
(United Nations, 2018). Insan haklar ilkelerinden en énemlisi olan “ifade
ozgiirligii” dijital ortamin tartigma konular1 i¢inde kabul gérmektedir.

Internetin, kisilere ~diisiincelerini  genig kitlelere iletme imkim
veren bir arag oldugu sOylenebilir. Bu baglamda hukuk¢a ve giivenlik
ekseninde dezenformasyon ve nefret sdylemi gibi sorunlarla da miicadele
gerektirmektedir (UN Special Rapporteur on Freedom of Opinion and
Expression, 2011). Devletlerin internet iizerindeki diizenleme yetkisi, insan
haklarinin birincil belirteci olan “ifade 6zgiirliigi” ile dengeleyici sekilde
kullanilmasi saglanmahdir.

Bir diger konu, “dijital ¢agda mahremiyet hakkidir”. Kisilerin
mahremiyetinin korunmasi devlet ve hukuki diizenlemelerle gergeklestirilmesi
gereken bir alandir. Bu hak kigisel verilerin korunmas: ile dogrudan
baglantihdir. Kitlesel gozetim uygulamalari, djjital izleme ve veri toplama
faaliyetleri, bireylerin 6zel hayatinin gizliligini tehdit edebilecek alanlardir
(Greenleaf, 2018,1-8). GDPR ve KVKK gibi mevzuatlar bu haklarin
korunmasinda 6nemli araglar olarak siralanabilir (GDPRL,2017,10-13).
Ayrimcilik yasag1 kapsaminda dijital alandaki sosyal ve ekonomik esitsizlikleri
derinlestirebilmektedir. Internete olan erisimdeki farklihklar, ~dijital
okuryazarlik eksikligi ve dijital onyargilar, ayrimcilik riskini beklenenden ¢ok
arttirmaktadir (Noble, 2018,117-120). Uluslararas: hukuk, bu esitsizlikleri
gidermeye yonelik politikalarin gelistirilmesini desteklemelidir.

Diyjital insan haklari, uluslararasi hukukun Onemli bir alani olarak
gelismektedir. Internet ve dijital teknolojilerin sundugu firsatlarin korunmast
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ve risklerin minimize edilmesi igin ¢ok tarafli ig birligi ve norm gelistirme
faaliyetleri kritik 5nemdedir. Insan haklarinin dijital ortamda etkin bigimde
korunmasi, demokratik toplumlarin siirdiiriilebilirligi i¢in gereklidir.

7. DIJITAL ORGUTLERIN HUKUKI STATUSU VE
SORUMLULUKLARI

Dijital orgiitler, fiziksel sinirlar1 agan, internet tabanl platformlar, sirketler
ve uluslararast aglar olarak tanimlanabilir yapilardir. Bu yapilar, geleneksel
orgiitlerden farkli olarak daha esnek, hizli uyum saglayabilen, veriye dayali ve
ok aktorlii sistemler seklinde organize olmuglardir (Tapscott, 2014,59-103).
Ornegin, kiiresel teknoloji devleri, sosyal medya platformlari ve uluslararast
dijital ticaret aglar1 bu kapsama giren olusumlardir. Bu olusumlar1 bugiin
“dyjital Orgiitler” olarak tanimliyor olsak da hukuki statiilerinin bir belirsizlik
iginde oldugunu da soylemek gerekir.

Dijital orgiitlerin uluslararasi hukukta ve gogu iilke hukukunda agik ve
standart bir hukuki statiisii ya da pozisyonu saglanamamistir. Geleneksel
orgiitler, sirketler veya devletler gibi hukuki olarak somut tanimlar1 olan
aktorlerden farkli olarak, dijital orgiitler mekansal sinirlart agan yapilar
ve karmagik yapilandirilmalari nedeniyle hukuki tanimlamada zorluk
yaratmaktadir (Kuner, 2017,935-962).

Bu belirsizlik, 6zellikle dijital orgiitlerin uluslararasi sorumluluklarinin
ve yiikiimliiliiklerinin belirlenmesinde hukuki sorunlarin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Ornegin, yukarida da deginildigi iizere dijital platformlarin
veri koruma, tiiketici haklar1 ve rekabet hukuku kapsamindaki sorumluluklari
iilkeden iilkeye farkhilik gosterebilmektedir (Bradshaw, Millard & Walden,
2011,187-223).

Uluslararas1 hukukta devletlerin egemenligi, dijital alanda da gegerlidir
ancak dyjital orgiitlerin simir tanimayan yapist bu egemenlik kavramin
zorlamaktadir (Schmitt, 2017,396). Devletler, smnirlar1 i¢indeki dijital
faaliyetleri diizenleme hakkina sahip olmakla birlikte, dijital orgiitlerin
uluslararas: faaliyetleri kontrolii zorlagtirmaktadir. Ancak bu durum djjital
platformlarin hukuki sorumlulugunun olmadig: anlamina gelmemektedir.

Dijital platformlar, hizmet saglayici olarak kullanicilarin igeriklerinden
dogan hukuki sorumluluklara iliskin farkli rejimlere tabidir. Her ne kadar
bu alanda da hukuki diizenlemeler gok az olsa da Avrupa Birligi Dijital
Hizmetler Yasasi, platformlarin igerik denetimi ve zararl igerigin kaldirilmasi
konusundaki sorumluluklarin1 artirmast 6nemli bir Ornektir (European
Commission, 2020).
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7.1. Dijital Orgiitlerin Hukuki Sorumluluklarinda Karsilagilan
Zorluklar

Dijital orgiitlerin faaliyetleri genellikle birden fazla {iilke hukukunu
ilgilendirir. Bu durum neticesinde dijital orgiit faaliyetlerinin hangi hukukun
uygulanacagi ve yargt yetkisinin kimde ya da hangi iilkede oldugunu
tartigmaya agar (Kuner, 2017,209). Bu durum, uyugmazliklarin ¢éztimiinde
uluslararast koordinasyonun hizli bir gekilde saglanmasini oncelikli kilar.
Dijital diinyadaki anonimlik, hukuki sorumlulugun tespitinin Oniindeki
en onemli engel olarak goriiliirken dijital kanitlarin toplanmasi, korunmasi
ve mahkemelerde kabulii de 6nemli sorun alani olarak kabul edilmektedir
(Crootof, 2015,123). Sorunlara ek olarak teknolojik gelismelerin hiz1 ve
ne yazik ki hukuki diizenlemelerin geride kalmasi da eklenmelidir. Dijital
teknolojilerin hizli geligimi, mevcut mevzuatin geride kalmasina neden
olmaktadir. Bu, dijital orgiitlerin hukuki sorumluluklarinin belirlenmesinde
onemli gecikmelere yol agmaktadir (Bradshaw et al., 2011, 187-223).
Dijital orgiitlerin karakteri genel itibari ile “ticari sirketler” oldugu igin bir
diger hukuk alani olan uluslararas: ticaret hukuk agisindan bu orgiitlerin
durumunun incelenmesi gerekmektedir.

8. DIJITALLESME VE ULUSLARARASI TICARET HUKUKU

Dijitallesme, uluslararasr ticaretin klasik yapisini da kokten degistirmigtir.
Gelencksel sinirlar ve fiziksel mallarin taginmasi genel uluslararas: ticaret
hukukunun ana unsurlarin ifade ederken, dijital hizmetler, elektronik ticaret
ve sinir Otesi veri akiglart ticaretin ana unsurlart haline gelmistir (Baldwin,
2016, 225-239). Dijitallesme, ticaretin hizim1 artirmakta, maliyetleri
azaltmakta ve yeni i modellerinin dahi dogmasini saglamaktadir.

Mevcut durumda uluslararas: ticaret hukuku, bugiine kadar fiziksel
tiriinlerin ticaretine odaklanmug tarihsel altyapisini dahi dijital ekonominin
gereksinimlerine uyarlamak durumunda kalmistir. Bu siiregte, elektronik
belgelerin kabulii, dijital sozlesmelerin gegerliligi, sinir Gtesi veri akiglar
ve e-ticaretin vergilendirilmesi gibi konular hukuki diizenlemelerin ana
giindemini olugturacaktir (UNCTAD, 2020). Bu gergegi goren uluslararasi
ticaretin kiiresel diizeyde diizenlenmesinde tavsiye ve baglayict kararlar
alabilen DTO, dijital ticaretin gelisimini desteklemek amaciyla ok tarafli
miizakereleri tegvik ederek ¢aga ayak uydurmaya yonelik adimlarin
hizlandirmugtir. Ozellikle e-ticaret moratoryumu ve sinir asan veri akiglarinin
serbestligi gibi konulari, DTO iiyeleri arasinda devam eden miizakerelerde
oncelikli hal almigtir (WTO, 2021). Daha once de ifade edildigi iizere
veri alaglart ve veri koruma politikalar1 gelistirmeye ¢alisan DTO
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miizakerelerinde, veri akiglarinin serbest birakilmasr ile kigisel veri koruma
politikalarinin dengelenmesi zorlu bir alan olarak belirlemistir. Uye {ilkeler
arasinda bu konuda farkliliklarin mevcut olmasi anlagilir bir durumdur ki
bu durum yerel hukuk diizenlemelerinin sonucudur. Ancak farkliliklar ortak
miizakere alanlar1 yaratilarak uyumlastirilabilecektir. (Meltzer, 2019,523-
548). Ozellikle bolgesel ¢oklu anlagmalar ve ikili anlasmalarla bu uyumun
saglanmasi adimlar1 atilmaktadir. Bolgesel ticaret anlagmalar1 (RTAs), dijital
ticaretin hukuki altyapisini gekillendirmede 6nemli belgelerdir. CPTPP,
USMCA ve AB-Canada CETA gibi anlagmalar, dijital ticaretin diizenlenmesi,
elektronik imzalar, veri koruma ve tiiketici haklar1 gibi alanlarda gergekten
ileri hiikiimler igermektedir (Wilson, Kiirzdorfer,2019,8-27).

Ticaret so6z konusu oldugunda Onemli alanlardan birisi de ticaretin
vergilendirilmesidir. Bu kapsamda djjitallegme, uluslararas: vergi hukukunda
da yeni sorunlar1 ortaya ¢ikarmugtir. Dijital girketlerin kazanglarinin nerede
ve nasil vergilendirilecegi Ozellikle OECD ve G20 iilkelerinin ortak
caligmalarinda ele alinmaktadir (OECD, 2020). Dijital hizmet vergileri, bazi
tilkeler tarafindan uygulanmaya baglamig ancak uluslararasi uzlagi bu konuda
heniiz saglanamamugtir.

Siber giivenlik ve koruma alt yapilarinin olusturulmas: da uluslararas:
ticaretin giivenligi icin 6nem arz etmektedir. Limanlar, lojistik aglar1 ve
O0deme sistemleri Onemli ticari altyapilardir. Bu altyapilarin korunmasi
ve siber saldirilara kargi giivende olmalar1 uluslararasi ticaretin en 6nemli
ayagini olugturmaktadir (Lewis, 2018,41).

Dijitallesme, bir diger hukuk alani olan uluslararasi ticaret hukukunun
diizenlenmesini de diger konular gibi zorunlu kilar. Cok tarafli ve bolgesel
diizeyde diizenlemelerin uyumlastirilmasi, ticaret hukuku igin de 6nemli bir
durumdur. Uluslararas: ticaretin gliniimiiz sartlar1 geregi kolaylagtirilmasi
ve adil vergilendirme sistemlerinin kurulmas: gerekmektedir. Siber giivenlik
alanindaki i birligi ise dijital ticaretin siirdiiriilebilirligi igin en temel garttir.

9. DIJITAL DONUSUMDE ETIK VE HUKUKI MESELELER

9.1. Djjital Doniisiimiin Etik Boyutu

Dijital doniigiim, sadece teknolojik bir degisim degil, ayni zamanda
sosyal, ekonomik ve etik boyutlar1 olan ¢ok katmanl bir siiregtir (Floridi,
2019). Dijitallesme siirecinde ortaya ¢ikan etik sorunlar, bireysel haklarin
korunmast, algoritmalarin tarafsizlig1, yapay zeka sistemlerinin adil kullanimi1
ve veri etigi gibi konular1 kapsamaktadir.
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Dolayisiyla yapay zeka uygulamalarinin karar siireglerinde artan rolii,
algoritmik 6nyargi ve ayrimcilik risklerini giindeme getirmektedir. Birgok
bilim insanmnin igaret ettigi tizere etik agidan, algoritmalarin seffaf, adil ve
hesap verebilir olmasi gerekmektedir (Jobin, Ienca & Vayena, 2019,389-395).
Bu baglamda da hukuki diizenlemeler, yapay zeka kaynakli haksizliklarin
onlenmesine yonelik standartlar olugturmahdir. Bu standartlarin en baginda
gelen argliman mahremiyettir. Dijital doniisiimde veri, yeni bir ekonomik
deger olarak 6ne gtkmaktadir. Veri toplama, igleme ve paylagim siireglerinde
etik ilkelere uyulmasi, bireylerin mahremiyetinin korunmasi igin gereklidir
(Floridi & Taddeo, 2016). Veri etik kurallari, sadece hukuki zorunluluklar
degil, ayn1 zamanda sosyal sorumluluk da gerektirir.

Bir diger sorunlu alan ise dijjital erigim ve dijital ugurum olarak
belirlenebilmektedir. Dijital doniigiimiin  yayginlagtirilmasi  stirecinde,
dijital ugurumun azaltilmas: 6nemli bir etik ve sosyal adalet meselesidir. Bu
agidan diigliniildiiginde “firsat egitligi ve kapsayicilik prensipleri”, dijital
teknolojilere erisimde ayrimciligin 6nlenmesini amaglamali ve bu amaci
hayata gegirebilmelidir (Van Dijk, 2020).

9.2. Hukuki Diizenlemelerde Etik Perspektif

Hukuki diizenlemelerin etik perspektifle uyumlu olmasi, dijital doniigiimde
stirdiiriilebilirlik igin kritik 6neme sahiptir. Hukukun 6ngoriilebilir, adil
ve hakkaniyetli olmasi ilkeleri evrensel ilkeler olarak kabul edildigi i¢in bu
ilkelerin teknolojinin insan merkezli gelisgimini destekler bi¢imde yapay
zeka uygulamalarinda da hayata gegirilmesi beklenir (Binns, 2018,149-
159). Ayrica, diizenleyici kurumlarin bagimsizligi ve hesap verebilirligi, etik
degerlere baglihigr da giiglendirilmesi gereken alanlar olarak kabul edildigi

i¢in Onem arz eder.

Tiim bu diizenlemelerin ve inceliklerin dogal hayat i¢ine kazandirilmasi
dijital doniigtim siirecinde etik ve hukuki meselelerin birlikte ele alinmasi,
teknolojinin  toplum yararina kullanilmasini  saglayacaktir.  Algoritmik
adalet, veri mahremiyeti, dijital kapsayicilik ve hukuki diizenlemelerde etik
standartlarin gelistirilmesi, dijital diinyanin adil ve giivenilir bir ortam haline
gelmesine katki saglamakla kalmayacak insan eliyle yaratilmig olan dijital
alanin yine insan hayatini diizene sokan hukuki normlarla kontrol edilmesini
saglayacaktir.

Diger taraftan oOzellikle dijital orgiitlerde ige alimlarda yapay zekanin
kullanimi, performans degerlendirme ve galigan bagliligi yonetiminde de
adil uygulamalarin gelistirilmesi hem is hukuku hem de ¢alisma ozgiirligii
kapsaminda insan haklarinin normlarina da yeni bir bakig agis1 getirecektir.
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Ozgegmis tarama, yetenek kesfi ve egitim programlarinin kisisellestirilmesi
gibi iglevler yapay zeka destekli sistemlerle optimize edilirken hakkaniyetli
ve normlar gergevesinde gelistirilmelidir (Chamorro-Premuzic et al.,
2017). Aksi halde yapay zeka uygulamalarinin dijital 6rgiitlerde kullanimu,
algoritmik onyargi, seffaflik eksikligi ve hesap verebilirlik gibi etik sorunlari
da beraberinde getirir. Ayrica, kisisel verilerin korunmasi ve yapay zekianin
sorumluluk alanlari, hukuk sistemlerinde heniiz tam olarak netlesmedigi
de bilindigine gore bu uygulamalarin etik ve hukuk kurallara uygun hale
getirilmesi diger sorunlu ve ¢oziilmesi gereken gergeve olarak belirginlesir

(Cath et al., 2018).

10. DIJITAL DONUSUMDE SIBER GUVENLIK VE RISK
YONETIMI

Dijital doniigiim, Orgiitlerin operasyonel verimliligini arttirdig1 gergeginin
yani sira yeni siber tehditlere kargt savunmasizliklar: da beraberinde getirdigi
bir gergektir (Von Solms & Van Niekerk, 2013). Siber saldirilar, veri ihlalleri
ve kotli amaglt yazilimlar, dijital orgiitler agisindan itibarlarinin, finansal
durumlarinin ve hukuki sorumluluklarinin dogrudan etkilendigi bir alani da
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu alanda birgok cesitli siber saldirilar olabilmektedir.

10.1. Siber Tehditlerin Cesitleri ve Dijital Orgiitlere Etkileri

Siber tehditler; fidye yazilimlari (ransomware), dagitik hizmet engelleme
saldirilar1 (DDoS), sosyal miithendislik, i¢ tehditler ve yazilim agiklarindan
kaynaklanan saldirilar olarak siniflandiriimaktadirlar (Symantec, 2020). Bu
tehditler, dijital orgiitlerin faaliyetlerini aksatmak kritik verilerin kaybina
veya ¢alinmasina yol agma gibi sonuglar dogurmaktadir.

Bu baglamda siber risk yonetim yaklagimlari Oonem arz etmektedir.
Dijital orgiitler, siber riskleri 6nceden belirleyip yonetmek igin kapsamli risk
analizleri yapmak zorunlulugunu goz 6niinde bulundurmak durumundadir.
ISO/IEC 27001 benzeri uluslararas: standartlar, bilgi giivenligi yonetim
sistemlerinin kurulmasi i¢in rehberlik saglamaktadir (ISO, 2013). Bu sistemin
diger etkisinden biri de “siirekli izleme, tehdit istihbarat1 ve hizli miidahale
mekanizmalart” ile risklerin minimize edilmesinde de fayda saglamasidir.
Diger sekliyle sadece bu sistem tizerinden korumanin yeterli olmayacagi da
bir gergektir. O nedenle siber giivenlige dair bagka giivenlik stratejileri ve
politikalarinin gelistirilmesi de elzemdir.

Bagarili bir siber giivenlik stratejisi, teknoloji yatirimlar1 kadar insan
faktoriinii de kapsar ki ozellikle hukuki diizenlemelerin yapilmasi insan
faktortiniin ayr1 diigiiniilemeyecegi bir alandir. Caliganlarin  farkindalik
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egitimi, giivenlik kiiltiiriiniin olugturulmas: ve yetki kontrolleri kritik
oneme sahiptir ve bu alanda yapilan diizenleme ve egitimlerin i¢inde
diizenlenmis hukuki alanin da egitimi verilmelidir (ENISA, 2019). Ayrica,
yedekleme, sifreleme ve erigim yonetimi gibi teknik 6nlemler de giivenlik
mimarisinin temel taglar1 oldugu i¢in bu konularda da bilgilendirme gozden
kagirilmamalidir.  Bu baglamda da uluslararas: ig birligi ve hukuki gergeve
genigletilmek durumundadir. Siber tehditler sinir tanimadig igin uluslararasi
isbirligi kiymetli bir girisim olacaktir. Birlesmis Milletler, NATO, Avrupa
Birligi gibi uluslararasi orgiitlerin bu bilingle siber giivenlik alaninda ortak
standartlar ve igbirligi mekanizmalar1 gelistirdigi bilinmektedir (UN, 2015).
Ayrica, siber suglarin 6nlenmesi i¢in Budapeste Sozlesmesi gibi hukuki
diizenlemelerin varligi da inkar edilemez diizeyde etkindir(Council of
Europe, 2001).

Ancak djjital doniigim siirecinde siber giivenlik ve risk yOnetimi,
orgiitlerin stirdiiriilebilirligi i¢in vazgegcilmez unsurlar oldugu diisiiniiliirse,
teknolojik altyapinin  giiglendirilmesi, insan faktoriiniin egitilmesi ve
uluslararasi igbirligi ile siber tehditlere karg1 etkin hukuki bir savunma hatt
olusturulmast bu baglamda hizli adimlar atilan bir baghik halini almasi
gerekmektedir.

11. DIJITAL DONUSUMUN HUKUKI BOYUTLARI: VERI
KORUMA VE SIBER HUKUK

Dijital doniistim giiniimiiz diinyasinda ¢ok hizli oldugu bir ger¢ek bu
baglamda hukukun bu doniistime ayak uydurmasi gerekliligi toplumun
diizeninin korunmasi agisindan 6nemlidir. Dijital doniigiim, teknolojik
gelismelerin 6rgiit yapilar ve siiregleri iizerinde etkisini artirirken, beraberinde
hukuki diizenlemelerin giincellenmesi gerekliligini de dogurmustur. Ozellikle
kigisel veri koruma ve siber giivenlik alanlari, dyjital ¢ag olarak tanimlanan
giintimiiziin hukuki giindeminde 6ncelikli konular olarak 6ne ¢itkmaktadir
(Kuner, 2020). Dolayistyla hukukun koruma alanlarindan biri olan “kisisel
verilerin korunmas1” dijitallesmenin sayesinde risk altina girmis en 6nemli

hak ihlalleri ile sonuglanabilecek basliktir.

11.1. Kisisel Veri Koruma Hukuku

Kisisel verilerin iglenmesi siirecinde hukuki olarak uyulmas: gereken temel
ilkeler vardir. Bunlar; hukuka ve diirtistliik kurallarina uygunluk, belirli,
acik ve megru amaglar i¢in islenme, veri minimizasyonu, dogruluk, saklama
stiresinin sirhiligr ve giivenlik onlemleri olarak siralanabilir (Warren &
Brandeis, 1890; Avrupa Birligi Genel Veri Koruma Yonetmeligi- GDPR,
2016). Tiirkiye’de Kigisel Verilerin Korunmas: Kanunu (KVKK, 2016),
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kigisel verilerin iglenmesi ve korunmasmna iliskin temel hukuki gergeveyi
olugturur. KVKK, veri sorumlularimin yiikiimliiliiklerini, veri sahiplerinin
haklarini ve yaptirimlar detayl sekilde diizenler (Arici, 2019). Uluslararasi
uyumluluk ise her devletin kendi i¢ hukukunda bu alanin diizenlenmesi ve
uluslararas alandaki normlara uyumlastirilmasi agisindan 6nemlidir. Avrupa
Birligi’nin GDPR diizenlemesi, diinya genelinde veri koruma standartlarini
yikselten bir modeldir. Bu kapsamda Tiirkiye’nin KVKK’s1 ile GDPR
arasindaki uyum caligmalari, dijital ticaret ve veri aligverisinde kritik 6nem
tagir (Kuner, 2020).

Yukarida bahsettigimiz diizenlemelerin igeriklerine dair iglenen suglar
“Siber su¢” olarak kavramsallagtirilan alanin igine dahildir. Dolayisiyla “dijital
diinya suglar1” biligim sistemlerine yonelik izinsiz erigimi, veri hirsizhigini,
siber dolandiriciig, fidye yazilim saldirilart gibi eylemleri kapsar (Wall,
2007). Bu nedenle bu suglar, dijitallesmenin yayginlagmasiyla beraber hizla
artmakta ve hukuki miicadeleyi zorunlu kilmaktadir.

Tiirkiye’de Siber Suglar Kanunu ve ilgili mevzuatlarin bilisim suglarina
karst caydirict onlemleri igerdigi soylenebilir. Ayrica, kolluk kuvvetleri
ve yargt organlarinin siber suglarla miicadelede etkinligi de giin gegtikge
hem hukuki olarak hem de alanda ¢alisan gorevlilerin nitelikli hale gelmesi
agisindan verilen egitimler baglaminda arttirilmaktadir (Dogan, 2018).

Kisaca deginilmesi gereken bir alan da dyjital doniigiimle birlikte
elektronik ortamda yapilan s6zlesmelerdir. Haliyle bu doniigiimiin yaratmug
oldugu kolaylik dijital sozlesmeleri yayginlagmistir. Elektronik imza ve
e-sozlesmelerin  hukuki gecerliligi, ilgili mevzuatlarca giivence altina
alindigini soylemek gerekir (Reidenberg, 1998). Tiirkiye’de de 5070 sayili
Elektronik Imza Kanunu, bu gegerliligi diizenlemektedir.

SONUG

Diyjital dontigiim, gliniimiiz orgiitlerinin yapisini, 1§ siireglerini ve
stratejilerini koklii  bigimde degistiren ¢ok boyutlu bir siireg olarak
tanimlanabilir. Geleneksel oOrgiitlerden djjital Orgiitlere gegig, sadece
teknolojik yeniliklerin adaptasyonunu degil; ayn1 zamanda insan kaynaklari,
kiiltiir, etik, hukuki diizenlemeler ve liderlik anlayiglarinda da doniigiimii
beraberinde getirir. Dijital doniigiim, 6rgiitlerin i§ yapis sekillerini temelden
degistirirken, beraberinde yeni firsatlar ve riskler getirmektedir. Bagaril
bir dijital doniigiim igin teknolojik altyapinin yani sira etik ilkeler, hukuki
diizenlemeler, insan faktorii ve etkili liderlik kritik 6neme sahiptir. Bu
baglamda, dijital oOrgiitlerin siirdiirtilebilirligi, ¢ok disiplinli yaklagimlarin
entegrasyonu ve siirekli adaptasyon yetenegine baghdir. Kitapta ele alinan
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konular, dijital gagin karmagik yapisini anlamak ve orgiitleri bu yeni ortamda
bagarih kilmak icin yol gosterici niteliktedir. Dijital doniigim siirecinde
hukuki diizenlemelerin giincellenmesi, bireylerin ve orgiitlerin haklarinin
korunmast igin esastir. Veri koruma ve siber hukuk alanlarindaki uyumlu ve
etkin diizenlemeler, dijital ekonominin giivenli ve siirdiiriilebilir gelisimini
saglar.

Geleneksel orgiitlerin  dijitallesme  siirecinde kargilastiklar:  doniigtim
dinamiklerini, yapay zeka uygulamalarini, etik ve hukuki meseleleri, liderlik
ve degisim miihendisligi yaklagimlari analiz ettigimiz ¢aliymanin hukuki
alana yeni bakiglar getirmesi beklenmektedir. Ayrica, siber giivenlik, gevresel
stirdiiriilebilirlik ve veri koruma gibi giincel konulara da odaklanilmast,
hukuki siireglerin bu ihtiyaglar goz oniinde bulundurularak yapilandirilmas:
gerekliligi de bir gergektir.

Dijital ¢agda orgiitlerin karsilastigr firsat ve zorluklar1 biitiinciil bir
perspektiften 6zellikle uluslararasi alandaki hukuki diizenlemelerin arttirilarak
sinir1 agan suglar kapsaminda degerlendirilen bu alana ait suglarin 6nlenmesine
destek verilmelidir. Sadece uluslararasi alanda yapilan diizenlemelerin
yeterli olmayacag gergeginden yola ¢ikilarak bir takim mekanizmalarin
varligr arttirilmali ve iilkelerin diizenlere ayak uydurmas: ve i¢ hukuk
normlarini yenilemesi gerekmekte ve bu da ulus iistii yapilarin ¢abalartyla
da desteklenmelidir. Gilintimiiz diinyasinin “gtivenlik” algis1 dijitallesme ile
degisime ugramig her alanda devletin, bireyin giivenliginin saglanmasi bagat
sorun halini almigtir. Dijitallesme ile ortaya ¢ikan bu giivenlik degisimi halen
hukuki eksikliklerle de beslenmektedir. Ortak hareket edebilme yetenegi
ve bireysel giivenligi igeren verilerin korunmasinin saglanmast ile orgiit ve
devletlerin giivenliginin arttirilmas: da saglanacaktir.
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Bolim 9

Geleneksel Orgiitlerden Dijital Orgiitlere
Doniigiim: Finansal Kuruluglar @

Esra Isbilen Duru!

Ozet

Bu boliim, finans alanindaki dyital doniisiimiin etkilerini yonetim ve
organizasyon bakig agisiyla tarihsel bir siireg iginde ele almaktadir. Dijital
teknolojiler, finansal kurumlarin sadece iglemlerini degil, ayn1 zamanda
yapilarini, liderlik yaklagimlarini ve ¢alisan rollerini de koklii bir sekilde
degistirmektedir. Bu agidan, dijitallesmenin finansal kuruluslar {izerindeki
etkisi, teknolojik yeniliklerin Gtesinde bir paradigma degisikligi olarak
goriilmektedir. Boliimde, klasik, neo-klasik, modern ve post-modern orgiit
teorileri gergevesinde finansal 6rgiitlerin dijitallesme siirecinde gegirdigi yapisal
evrim incelenmektedir. Ayrica, agik bankacilik, yapay zeka destekli hizmetler
ve dijital miisteri deneyimi gibi uygulamalarin, finansal kuruluslarin esnek,
cevik ve miisteri odakli yapilara doniigiimiindeki 6nemi de ele alinmaktadir.
Sonug olarak, dijital doniigiimiin finansal orgiitler igin yalnizca bir teknolojik
yenilik degil, ayn1 zamanda yonetsel ve stratejik bir yeniden yapilandirma
siireci oldugu vurgulanmaktadir.

Girig: Dijitallesmenin Finans Sektoriindeki Yiikselisi

Dijital teknolojiler birgok sektorii derinden etkiler, koklii degisimlere
neden olurken, finans sektorii, dontisiimden en fazla etkilenen ve aym
zamanda bu doniigiimiin 6ncii sektorlerinden biri haline gelmigtir. Finansal
islemlerin mobil cihazlara taginmasi, yapay zeka ve biiyiik veri ile desteklenen
karar alma siiregleri, blockchain ve kripto varliklar gibi yeni teknolojilerin
finansal sistemlere entegrasyonu, sektordeki doniigiimiin dinamiklerini
gozler oniine sermektedir. Dijitallesmenin etkileri yalnizca teknolojik degil,
ayn1 zamanda organizasyonel, kiiltiirel ve stratejik bir doniigiim olarak
degerlendirilmektedir.

1 Dr. Ogr. U_Vesi, Istanbul Gedik Universitesi esra.isbilen@gedik.edu.tr, 0000-0003-2936-6957
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Bu boliimiin amaci, dijital doniisiimiin finans sektoriindeki etkilerini
yonetim ve organizasyon perspektifinden ele alarak, finansal orgiitlerin
djjitallegme stirecinde gegirdikleri yapisal, kiiltiirel ve stratejik dontigiimii 6rgiit
teorileri baglaminda ve donemsel bir gergevede ortaya koymaktir. Boliimde,
dyjital teknolojilerin yalmzca operasyonel verimliligi artiran araglar degil,
ayni zamanda orglitsel yapiyi, liderlik anlayigin1 ve galisan rollerini yeniden
tanimlayan unsurlar oldugu vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda, finansal
orgiitlerin farkli donemlerde benimsedikleri yonetim yaklagimlarinin dijital
doniigiim siireciyle birlikte nasil evrildigi, geleneksel yonetim modellerinden
dijital sebeke orgiitlenmelerine gegiste hangi dinamiklerin etkili oldugu
agiklanmaktadir.

Dijitallesmenin finansal orglitlerde yarattigi bu doniisiim, teknolojik
yeniliklerin Gtesinde bir paradigma degisimi olarak ele alinmaktadir. Ozellikle
yapay zeka, agik bankacilik, robo-danigmanlar, sohbet robotlar1 (chatbot’lar)
ve dyjital miisteri deneyimi gibi unsurlarin orgiitsel yapilara entegrasyonu,
tinansal kurumlar1 daha esnek, daha hizli ve daha miigteri odakli olmaya
yonlendirmektedir. Dolayisiyla, bu boliim dijital doniiglimiin  finansal
orgiitlerde yalnizca teknolojik bir yenilenme degil, ayn1 zamanda yonetsel
ve stratejik bir yeniden yapilanma siireci olarak degerlendirilmesi gerektigine
dikkat ¢gekmektedir.

Cahiyma, bu giris boliimiiniin ardindan sirastyla finansal orgiitlerde
djjitallegme siirecini ve yonetim anlayiglarindaki evrimi ele alan alt boliimlerle
yapilandirilmugtir.  1lk olarak, Dijital Dindisiim Kavrams ve Bamkacilik
Sektiriinde Dijitallesme Entegrasyonunun Taribgesi baghgr altinda, finans
sektoriinde teknolojik gelismelerin orgiitsel siiregleri nasil gekillendirdigi ve
FinTech uygulamalarinin tarihsel gelisimi incelenmigtir. Ardindan, finansal
orgiitlerin klasik yonetim ilkeleri ¢ergevesinde yapi ve isleyisi ele alinmig ve
Finansal Orgiitlere Kilasik Yonetim Anlayise Perspektifinden Bir Bakis bashig
altinda Taylor, Fayol ve Weber’in katkilartyla hiyerarsi, igboliimii ve biirokratik
yapilarin finansal kurumlar tizerindeki etkileri degerlendirilmistir. Bir sonraki
baslik olan Finansal Orygiitlere Neo-Klasik Yonetim Anlayis Perspektifinden Bir
Bals isimli kisimda insan faktoriiniin ve sosyal iligkilerin finansal 6rgiitlerdeki
onemine odaklamilmigtir. S6z konusu yaklasimi, Finansal Orygiitlere Modern
Orgamizasyon Teorileri Perspektifinden Bir Bakis baghgr altinda Sistem ve
Durumsallik Teorileri ile matriks organizasyon yapilari {izerinden sistem
bakig agisinin ve orgiitsel gevre-teknoloji uyumunun finansal orgiitlerdeki
onemi ele ahnmistie. Finansal Orgiitlere Post Modern Yonetim Anlayis
Perspektifinden Bir Bakss baghg altinda ise g alt baghk olarak Dijital Finansal
Sebeke Onygiitler: Agtk Bankacihk Uygulamalars, Bankacilk Sektiriinde Celik
Yokalilar: Yopay Zekamn Uygulama Alanlars ve Yopay Zekamn Insanst Ara
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Yiizii: Robo-Danssmanlar ve Sohbet Robotlary (Chatbot’lar) alt bolimleri yer
almaktadir. Bu boliimler, finansal orgiitlerin dijital sebekeler i¢inde nasil
konumlandigini, yapay zekanin isgiicii ve hizmet sunumundaki roliinii ve
miigteri deneyimini doniistiirme kapasitesini ortaya koymaktadir. Calisma,
son olarak tiim bu siireglerin 11g1nda finansal orgiitlerin insan, yapi, ¢evre ve
teknoloji ile kurdugu iliskinin yeniden tanimlanmasini 6zetleyen bir sonug
boliimii ile tamamlanmaktadir.

1. DIJITAL DONUSUM KAVRAMI VE BANKACILIK
SEKTORUNDE DIJITALLESME ENTEGRASYONUNUN
TARIHGCESI

Dijital doniigiim, tizerinde uzlagtya varilmig tek bir tanima sahip olmayip,
Vialm 2019 yilinda yaptigi literatiir taramasma gore 23 farkh gekilde
tanimlanmaktadir (Papathomas ve Konteos, 2024:590; Vial, 2019:119)
Literatiirde “sayisallasma” (digitization), “dijitallesme” (digitalization) ve
“dijital doniigim” (digital transformation) terimleri siklikla birbirinin yerine
kullanilmaktadur.

Birinci terim, dijital teknolojilerin yogun kullanimiyla iligkili olup,
oziinde dyjital doniigiimiin bir ¢iktr olarak ele alinmasi vardir. Bu bakig agist,
bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla siireglerin otomasyonu, baska bir
ifade ile “sayisallagma (digitization)” kavramina kargilik gelmektedir (Hess
ve dig., 2020). Saywsallasma (digitization), analog bilgi akiglarinin dijital
bitlere doniistiiriilmesi siireci olarak tanimlanmistir (Brennen & Kreiss,
2016:1). Bu stireg, bilginin kolayca saklanmasini, iletilmesini, islenmesini ve
goriintiilenmesini miimkiin kilmaktadir.

Bu gergevede, isletmeleri teknolojik doniigiime yonelten temel etkenin
gogu durumda “kurumsal hayatta kalma giidiisii” oldugu soylenebilir. Zira
bu doniigiime uyum saglayamamanin bedeli, rekabet avantajinin kaybr ya da
piyasadan diglanma riski olabilir. Diger yaklagim ise dijitallesmeyi yalnizca
teknolojilerin  kullanimiyla simirh gérmemekte, bu teknolojiler etrafinda
sekillenen 1§ siireglerinin, riinlerin, orgiitsel yapinin ve iy modellerinin
doniigiimii olarak ele almaktadir (Hess ve dig., 2016; Schildt, 2022). Bu bakig
agis1 dijitallesme (digitalization) olarak tanimlanmaktadir. Gartner’in bilgi
teknolojileri sozliigiine gore, “Diyjitallesme (digitalization), bir iy modelini
degistirmek ve yeni gelir ve deger iiretme firsatlar1 sunmak amaciyla dijital
teknolojilerin kullamildigi ve boylece dijjital bir igletmeye gegisin miimkiin
kilindigy stiregtir” (Breuer ve Knetsch, 2023:1451).

Dijital doniigiim (digital transformation) ise “bir girketin, iy modelinin,
fikrin, stirecin ya da metodolojinin stratejik ve taktiksel olarak kasten ve siirekli
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dyjital evrimi” seklindeki tanimlanmaktadir Mazzone’un (2014). Baska bir
ifadeyle, dijital doniisiim stireci, sayisallasma (digitization) ve dijitallesme
(digitalization) siireglerini kapsamakta ancak igerigini bu kavramlarla
siirli  birakmamaktadir. - Sayisallagma  (digitization)’in  otomasyonu  ve
dijitallesmenin (digitalization) “siire¢” bakig agisint kendisine eklemekte ve
stirekli evrim ile gelismeye vurgu yapmaktadir. Bu nedenle ¢aligmada, mevcut
kurumlarin 6niinde uzanan dijital doniigiim yolculugunu en iyi yansitan
kavram olarak bu kavram benimsenmistir.

Cahiymada, bankacilik sektoriindeki  teknolojik  gelismeler,  dijital
doniisiim yaklagimi odaginda ele alinmaktadir. Zira sektordeki doniigtim,
rekabette hayatta kalma giidiistinii disarlamayan ancak bakig agisin1 bununla
sinirl birakmayan ¢ok yonlii bir degisime isaret etmekte ve evrimi siirekli
kilmaktadir. Agagida diinyadaki ve Tirkiye’deki bankacilik sektoriinii
sekillendiren oncii dijitallesme teknolojik gelismeler yer almaktadir.

Toblo 1. Bankacilsk Sektiviiniin Dijitallesmesinde Onciil Gelismeler

Yil Olay / Gelisme
Giintimiiz kredi kartlarinin atasi olan Diners Club karti, E McNamara

1950 tarafindan icat edilmistir.

1953 Bank of America, ¢ek 6demeleri igin banka bilgisayar sistemini kullanmaya
baglamugtir.

1966 Ingiltere'de Barclays, ilk debit kart hizmetini baglatmigtir.

1967 Barclays Bank, ilk ATM’yi kullamima sunmustur.
Ilk internet banka biirosu kurularak otomatik denklestirme sisteminin

1968 temeli atilmugtir.

1983 Kredi kartlarinda sahteciligi énlemek tizere hologram teknolojisi
kullanilmaya baglanmistir.

1989 Ilk dogrudan bankacilikla ilgili gagri merkezi Midland Bank tarafindan
kurulmustur.

1994 Bangue Dirffct, ING Direct (Fransa) ve Sf@nford Federal Credit Union
(ABD), ilk internet bankacilig1 6rneklerini baglatmustir.

1995 Dijital bankacilik 6rnegi olarak Boursorama Bangue (Fransa) kurulmustur.

1996 Yalmz.ca‘ internet tizerinden hizmet veren ilk banka Netbank faaliyete
gecmistir.

1997 Kanada’da ING Direct kurulmustur.
Ingiltere’de eWise teknolojisiyle Egqg kredi karti baglatilnig; ayrica PayPal

1998

kurulmustur.

Discover Financial Services (ABD), ING (Fransa) ve Skandinbanken (Nordik
2000 N 5 D

iilkeler) dijital bankaciliga ge¢mistir.
2001 Yodlee ile server teknolojisi bankaciliga entegre edilmis, internet bankacilig

kullanict sayist artmugtir.

2005 Hollanda’da Rabobank, RaboDogrudan ile subesiz bankacilig baglatmustir.
Apple, ilk iPhone modelini piyasaya siirerck mobil bankaciligin niinii
agmustir.

2007
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Japonya’da Jibun Bank ve Avustralya’da NAB dijital bankacilikta hizmete

2008
baglamistur.
Almanya’da Fidor, ABD’de Simple ve Ally sadece gevrimigi hizmet vermek
2009 iizere kurulmustur. Ayni yil Bitcoin, ilk dijital para birimi olarak piyasaya
stirtilmistiir.
2010 Ralkuten Bank (Japonya) faaliyete gegmistir.
2011 First Direct (Ingiltere), ilk mobil bankacilik uygulamasini baglatmistir.
2012 Alior Sync (Polonya), Knab (Hollanda) hizmet vermeye baglamugtir.
2013 N26 banka lisans1 almug; Hello Bank (Fransa), Instabank (Rusya), mBank
(Polonya) faaliyete gecmisgtir.
2014 Cin merkezli Tencent WeBank ve Ant Financial tarafindan MY Bank
kurulmustur.
2016 Ingiltere’de yenilik¢i mobil bankalar Monzo ve Revolut faaliyete gecmistir.
2017 Dijital bankalar Atom Bank ve Starling Bank, kredi verme hizmetlerine
baglamugtir.
2018 Ingiltere’de Monzo, 1 dakika 36 saniyede 1 milyon sterlin yatirim
toplayarak dikkat ¢ekmigtir.
2019 APT teknolojisinin yayginlagmasiyla agik bankacilik ABD, Cin, Kanada ve
birgok Avrupa iilkesinde aktif hale gelmistir.
2020 Facebook, kendi kripto parast ile desteklenen finansal hizmetler sunarak
djjital bankacilik alanina adim atmustir.
Avrupa Birligi PSD2 direktifi ile agik bankacilik uygulamalarinimn
2021 yayginlastirilmast zorunlu hale getirilmistir. Boylece tigiincii taraf finansal
hizmet saglayicilar igin yeni pazarlar agilmistir.
Avrupa Merkez Bankasi, Dijital Euro projesi kapsaminda aragtirma
agamasini tamamladi ve tasarim agamasina gegti. Projenin amaci, nakit
2022 paranin dijital karsiigini gelistirmekti.
FedNow hizmeti ABD’de baglatildi. Bu sistem, ABD Merkez Bankasr’nin
sundugu ilk anlik 6deme altyapist olarak dijital 6demelerde yeni bir donem
2023 baslatti.
Avrupa Merkez Bankasi, Dijital Euro projesinde pilot uygulama agamasina
gecti. Secili {ilkelerde kullanict deneyimleri tizerinden sistem test edilmeye
2024 baglandi.
Finansal teknolojilerde Generative Al uygulamalar, miisteri
segmentasyonu, sahtekarlik tespiti ve algoritmik kredi degerlendirmelerinde
2024 yaygin kullanilmaya baglandi.
Uluslararasi Para Fonu (IMF) ve Diinya Bankasi, merkez bankasi dijital
paralar1 (CBDC) ile ilgili kiiresel birlikte ¢aligabilirlik standartlarin
yayimladi. Bu gelisme, uluslararas: dijital demelerin hizini ve giivenligini
2025 artirmay1 hedefliyor.

Tablo I’de sektoriin dijitallesmesindeki onciil  gelismeler Amerika,
Ingiltere, Hollanda, Japonya ve Cin gibi ¢ok sayidaki iilkedeki 6nemli
gelismeler ile ele alinmistir. Tablo 2°de ise Tirkiye’nin dijital bankacilik
tarihgesi sunulmaktadir.
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Toblo 2. Tiirkiye’deki Bankacilsk Sektoriiniin Dijitallesmesinde Onciil Gelismeler

Yil Olay / Gelisme
1968 | Kartli 6deme sistemleri Tiirkiye’ye geldi
1987 | Tiirkiye’de ilk ATM nin hizmete girdi
1990 | Bankalararas: Kart Merkezi (BKM) kuruldu
1991 Tlk elektronik POS terminali kullanima sunuldu
1986 yilinda hazirlik ¢aligmalarina baglanan EFT sistemi 1992 yilinda
1992 | faaliyete gecti
1994 | Tiirkiye’de ilk cipli kart uygulamasinin baglad
Internet bankaciligi uygulamast . T Bankasi tarafindan hizmet vermeye
1997 | bagladi
2002 | BKM EMV cip sertifikasyonu hizmetinin devreye girdi
2006 | Temassiz ozellikli kartlar kullanilmaya baglandi.
Bankalarin Kiymetli Maden Alim Satimina Tligkin Usul ve Esaslar Hakkinda
2008 | Yonetmelik ile kiymetli maden hesabi acilmaya baslandi
npara.com QNB ¢atis1 altinda ve bir subesi olarak, yalnizca dijital kanallar
tizerinden kargilanabilecegi bir bireysel bankacilik uygulamasi olarak
2012 | kurulmustur.
Diinyanin ilk ulusal dijital ciizdani olan BKM Express, BKM tarafindan
2012 | uygulamaya konuldu
BKM Express mobil uygulamayla cep telefonuna tagind: ve cep
2013 | telefonundan, cep telefonuna para transferi donemini bagladi.
2013 | BKM Express Android uygulamasi kullanima sunuldu.
2013 | SGK prim borglarinin 6denmesi, internet ve mobil bankaciliga tasindi
TCMB tarafindan EMKT (Rlektronik Menkul Kiymet Transferi) devreye
2013 | alind:
E-Devlet Kapisi tizerinden banka kartlar1 ile Tapu Kadastro Genel
2015 | Miidiirliigii tapu hara tahsilatlar: yapilmaya baglandi.
BKM ATM giivenligi alaninda uluslararas: faaliyetlerde bulunan European
2015 | ATM Security Team adli organizasyona ulusal iiye oldu.
Fonlarin Siirekli ve Anlik Transferi (FAST) Sistemi miisteri kullanimina
2021 | aqild:
Tiirkiye'de Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK), agik
2021 | bankacilik altyapisini tanimlayan ilk diizenlemeleri yayimlamustir.
Merkez Bankasi Dijital Tiirk Lirast projesinin ilk fazini tamamladi. Dijital
para birimlerinin merkez bankalari eliyle test edildigi bu dénem, Tiirkiye'nin
2022 | dyjital merkez bankas: parast (CBDC) girigiminde somut bir adim oldu.
BDDXK, dijjital bankalarin faaliyet esaslarini belirleyen yonetmeligi yiiriirliige
2022 | koydu. Boylece Tiirkiye’de yalmzca dijital ortamda faaliyet gosterecek
bankalarin kurulmasinin yolu agilds.
2023 | Tiirkiye’nin ilk dijital bankas: olan Hayat Finans faaliyete gecti.
Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi, Dijital Tiirk Lirast Tkinci
Faz ¢aligmalarina bagladi. Tiiketiciye agik testlerin ve regiilasyon
2024 | entegrasyonlarinin planlandig bir doneme girildi.
Dijital banka lisanslariyla faaliyet gosteren kurum sayis1 TO.M. Katiim
Bankas1 A.§, (2023), FUPS Bank A.S. (2023), Ziraat Dinamik Banka A.S
2025 | (2023), ColendiBank (2024)Tiirkiye'de bese ulasti.

Tablo yazar tarafindan gesitli kaynaklardan yararlanilarak hazirlanmistir.
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2. TURKIYE’DEKI FINANSAL ISLETMELERE ORGUT
TEORILERI PERSPEKTIFINDEN BIR BAKIS

2.1. Finansal Orgiitlere Klasik Yonetim Anlayist Perspektifinden
Bir Bakis

Geleneksel orgiitlerin ig¢inde bulundugu orgiitsel alanda klasik yonetim
anlayiginin temellerini olugturan zaman etiidii, birinci smuf isgi/siradan
is¢1, fonksiyonel ustabagilik gibi kavramlarin izlerini gormek miimkiindiir
(Taylor, 2018). EW. Taylor’un zamana etiidii kavrami, gise islemlerinden
kredi bagvurularina kadar pek ok siiregte iglem siirelerinin 6lgtilmesi ve en
verimli yontemlerin belirlenmesinde uygulanmistir. Farklilagtirilmug ticret
sistemi, hedeflerini agan satiy temsilcilerine prim verilmesi ya da yiiksek
performans gosteren yatinm damigmanlarinin 6diillendirilmesi  geklinde
finans diinyasinda karsihk bulmugtur. Ayrica “birinci smuf igg1” yaklagimu,
yliksek portfoy yonetimi bagarisi gosteren uzmanlarin kurum iginde ayricalikli
konumlandirilmast ile yansimugtir. “Calisanlarin bilimsel yontemle segilmesi
ve egitilmesi” ilkesiyle uyumlu olarak ige alim siirecinde uygulanan yetenek
testlerini, sayisal analiz ve mantik sinavlarini, dikkat 6lgme testlerini, kigilik
envanterlerini ve ige alim sonrasinda uygulanan oryantasyon programlarini
bu baglamda ele almak miimkiindiir.

Finansal orgiitlerin organizasyonel yapisi, Henri Fayolun Yonetim
Tlkeleri ile ele alindiginda, isletmenin fonksiyonlar1, yonetimin fonksiyonlari
ve genel yonetim ilkeleri kavramlari, konunun orgiitsel yonetim agisindan
degerlendirilmede ©6nemli bir g¢ergeve sunar. Finansal kurumlar genel
miidiirliikler, subeler/acenteler seklinde net sinurlarla ayrilir. Ardindan her
birim alt birimlere ayrilarak finansal igletmenin fonksiyonlarini olusturur.
Pazarlama, insan kaynaklari, kredi tahsis, risk yonetimi gibi departmanlar ayni
zamanda genel ilkeler arasinda yer alan igboliimii kavraminin uygulanmasina
isaret eder. Yonetim fonksiyonlar: olan planlama, organize etme, yoneltme,
koordinasyon ve denetim, stratejik hedeflerin belirlenmesinden, islerin/
araglarin/galisanlarin organize edilmesine, ¢alisanlarin ige yoneltilmesine,
faaliyetlerin uyumlu hale getirilmesine ve planlar ile yilsonu sonuglar
arasindaki farkin degerlendirilmesine kadar biitiin siireglerde uygulanir. Bagka
bir ifadeyle yonetimin fonksiyonlari, finansal kurumlarin rutin igleyisinin bir
pargasidir. Hiyerarsi, en alt kademedeki gise personelinden en iist yonetim
kademesine kadar net bir kumanda zinciri ortaya koyar ve emir-komuta
iligkisini diizenler. Fayol’un yetki ve sorumluluk dengesi ile inisiyatif ilkeleri,
yoneticilerin hem karar alma giiciine hem de hesap verme yiikiimliiliigiine
sahip olmasini gerektirir. Kumanda birligi ilkesi, ¢alisanlarin yalmzca tek
bir amire raporlama yapmasi kurali ile subelerde ve genel midiirliiklerde
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halen gegerlidir. Merkezilesme ilkesi, stratejik kararlarin finansal orgiitlerin
genel miidiirliik birimleri tarafindan tasarlanmasi uygulamasi ile tutarhidir.
Disiplin, diizen, personelde devamlilik ilkeleri, bu igletmelerin giinlitk

uygulamalarinin dogal bir yansimasidir (2021).

Klasik yonetim diigiincesinin bir diger 6nemli temsilcisi olan Max
Weber’in Biirokrasi ve Otorite (2024) isimli eserinde ele aldigi modern
biirokrasi anlayig, bir igletmedeki Orgiitsel yapiyr anlamayr miimkiin
kilar. Finansal kurumlarda departmanlarin igerisinde yer alan isler, gorey,
gorevin pozisyonu, yetki ve sorumluluk alani ile iligkili olarak tanimlanir.
Banka sube miidiirii, kredi uzmani veya risk yoneticisi gibi roller, gorev
tanimlar1 ve yetki sinirlart net bigimde belirlenmis kurumsal pozisyonlardr.
Bagka bir ifadeyle yetki kisiye degil, temsil ettigi pozisyona aittir ve higbir
sekilde kigisel ¢ikarlar dogrultusunda kullanilamaz. Pozisyonlar arasindaki
iligkilerin kigisellesmemesi, karar ve iletigim siiregleri kurumsal bir ¢ergevede
yiiriitiilmesi beklenir. Tigili pozisyonda ise alim veya terfi igin belirli egitim
ve sertifikasyon kogullar1 (SPK lisanslama, SEGEM, e-BEAS sinav bagarilar
gibi) tanimlanmugti. Bu baglamda, finans sektoriinde uygulanan yetki
tiiriiniin “yasal yetki” oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Bir diger 6nemli husus,
yazili iletigimin ve kayit sisteminin onemsenmesidir. Miigteri talimatlarindan,
kredi bagvurularina, dosyalama iglemlerine kadar gesitli uygulamalarda bu
ilkenin kullanildigini gézlemlemek miimkiindiir.

Konu, oOrgiitsel alanin dijitallesmesi baglaminda ele alindiginda,
giiniimiizdeki finansal teknolojilerin atasini olusturan uygulamalarin izi
stirilebilmektedir. 19. Yiizyildan itibaren kullanilan telgraf, banka genel
merkezleri ve subeleri arasindaki bilgi aligverigini, bankalar arasi havale ve
O0deme iglemlerini kolaylastirmug, iglem stirelerini kisaltmaya ve operasyon
maliyetlerini diigiirmeye katki saglamugtir. Lin vd (2021) bu etkilerinden
yola ¢ikarak, telgrafi erken bir “FinTech” 6rnegi olarak tanimlamaktadir
(2021:731). Hesap makineleri, ABD’de kullanillan ¢ek O6deme sistemi,
ilk programlanabilir genel amagh hesaplama makinesi olan ve modern
bilgisayarlarin temeli kabul edilen Charles Babbage’in Analytical Engine
(Analitik Makine)’si gibi uygulamalar, sonraki donemler igin temel prensipleri
belirleyen bir zemin olugturmustur (Berber, 2013:57).

Kisaca ifade edersek, klasik yonetim anlayiginin anahtar kelimeleri
diyebilecegimiz verimlilik, karlilik ve ig boliimii kavramlari, finansal orgiitlerin
yapilanmasinda ve yonetilmesinde kargilik bulmaktadirlar. Bununla birlikte,
yaklagim “akilcr iktisadi insan” bakig agisi, informel orgiitlerin verimlilik
tizerindeki etkisini degerlendirmeye almamasi, benzer sekilde dig diinyanin
orgiit iizerindeki etkilerinin dikkate alinmayarak kapali sistem anlayiginin
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benimsenmesi bakimindan elestirilmektedir. Elestiriler bizi bir sonraki
yaklagim olan Neo-Klasik Yonetim Anlayigina gotiirecektir.

2.2. Finansal Orgiitlere Neo-Klasik Yonetim Anlayigi
Perspektifinden Bir Bakis

20. ylzyihn ortalarma gelindiginde, klasik yonetimin “akilcr iktisadi
insan” bakig agisi, igletmenin bir makine ve insanin onun bir pargast olarak
goriilmesi, mekanik ve kati yapist elestirilmistir. Isletmede insan faktoriiniin
ve sosyal gruplarin verimlilik iizerindeki etkisinin anlagilmasi, Neoklasik
(Insan Tligkileri) Yaklagtmr’nin dogusuna zemin hazirlamustir. Bolim yazart,
konuya iligkin olarak 6ncelikle séylenmesi gerekenin, Neo Klasik Yaklagim
ile Klasik Yaklagim’in birbirleriyle tezat bakig agisina sahip olmadigina
inanmaktadir. Neoklasik Yaklagim, verimlilik ilkesinden vazge¢mez;
verimlilige ulagmay1 saglayan araca bakigini degistirerek klasik donemin
verimlilik odakli rasyonelligini, insan odakli ydnetim anlayigiyla biitiinlestirir.

Bu ¢aligmalarin onciisii ise Elton Mayo, Roethlisberger ve Warner
gibi bilim insanlari tarafindan yiiriitiilen ve 1924-1933 yillarim1 kapsayan
Hawthorne Deneyleri olmustur. Fiziksel kosullarin verimlilik tizerindeki
etkisinin anlagilmasi amaciyla baglayan deneyler, dinlenme siireleri, ¢aligma
stireleri, bireysel/grup ticretlendirmeleri gibi farkli degiskenlere odaklanarak
devam etmis, verimliligin tizerinde etki eden unsurlarin fiziksel kogullardan
fazlas1 oldugu, tiretim miktarini belirleyenin sosyal 6rgiit” oldugu ve “insan
iligkin sorunlarin insana iligkin ¢oziimler gerektirdigi” anlagilmistir. Yaklagim,
rasyonellik ve verimliligin yonetimdeki gegerliligini kabul etmekle birlikte,
insanin «diger tretim faktorlerinden farkli bir tiretim faktorii oldugunu
ve bireyin performansinda sosyal iliskilerin etkisinin gozden kagirilmamasi
gerektigini vurgulamugtir (Berber, 2013:288-292).

Yaklagim, finans sektoriinde ele alindiginda, ¢ahisanlarin yalmzca teknik
gorevlerini yerine getiren tretim faktorleri olarak degil, aymt zamanda
“toplam durum psikolojisi” ile ele alinmasi gereken, sosyal iligkiler ve
grup i¢i yazili olmayan normlar araciligiyla performanslart gekillenen
bireyler olarak goriilmesini saglayan bir bakig agis1 sunar. Bankalarda ve
diger finansal kuruluglarda, ekip ¢aligmasi, ¢alisanlarin kararlara katilmi ve
iletigim kanallariin giiglendirilmesi 6nemlidir. Hawthorne Deneylerinden
elde edilen sonuglar, yoneticiye formal yapr kadar informel orgiit yapisini
da degerlendirmesi gerektigini hatirlatarak 6nemli bir katki sunar. Ornegin
sube/birim igi klikler, sube/birim igi rekabet, gruplar aras: statii farkliliklari,
birime 6zgii normlar, dogal liderler de en az resmi yap1 kadar verimlilik ve
miigteri memnuniyeti tizerinde etki yaratabilmektedir.
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Maslow, 1943 yilinda, sonradan psikoloji ve isletme bilim dallarinda
onem yer tutacak olan “Thtiyaglarin Hiyerarasisi, Holistik-Dinamik Teori”nin
yapisal kokenini kurgulamistir. Bu teoriye gore bireylerin ihtiyaglar: kategorik
olarak bir hiyerarsiyi takip eder ve bir diizeydeki ihtiya¢ kargilanmadan
daha tist seviyedeki bir ihtiyaca ge¢is miimkiin olmaz (Livvargin ve Kurt,
2012:3). Konu finans sektorii iizerinden ele alindiginda, yeni mezun ve
sektore yeni giris yapan bir finans sektorii ¢aliganinin ilk yillarda maaginin
diizenli 6denmesi, yan haklari, yemek kart1 ve ulagim desteginin saglanmasi
gibi konularin 6n planda olacagi, bagka bir ifadeyle fizyolojik ihtiyaglarina
odaklanmas1 beklenebilir. Benzer sekilde, is sozlesmesinin sagladign is
giivencesi, sigorta primlerinin yatirilmasi, ¢aliyma ortaminda regiilasyon ve
yasal gerceve ile giivence saglanmasi giivenlik ihtiyacim giderecektir. Ilerleyen
donemlerde sube/birim i¢i ekip toplantilari, kurumsal sosyal etkinlikler,
takim ruhu ile ¢aligma, mentor-mentee iliskilerinden yararlanma imkanlari ile
ait olma ihtiyacini tatmin edebilecektir. Yildan yila terfi imkanlari, yonetici
takdiri, basarisini kanitlayabilecegi takdir mekanizmalarinin igletilmesi
(bagarili satisgilar igin diizenlenen torenler gibi) boylece “sayginlik ve takdir
edilme” ihtiyaglarinin giderilmesi 6nem kazanacaktir. Kariyerinin sonlarina
yaklasirken deneyimlerini paylagabilecegi mentor-mentee iliskisinde bu kez
mentor pozisyonunda yer almak, deneyimlerini gelecegin yoneticilerine
aktarmak gibi kendini ger¢eklestirmesine katki saglayan orgiit ici iligkiler
igerisinde yer almak, bir ihtiyag olarak ortaya ¢ikabilecektir. Kisaca soylersek,
finans sektoriiniin  kariyer basamaklarinda ihtiyaglar degismektedir.
Yoneticinin, astin ihtiyaglarina uygun sekilde yoneltme fonksiyonunu yerine
getirmesi, kullanigh bir ara¢ olarak Neoklasik Yaklagim tarafindan literatiire
sunulmustur.

McGregor’'un X ve Y Kurami, yoOnetici goziinden asti algilanmasi
konusunda kullanigh bir 6zet sunar (Livvar¢in ve Kurt, 2012:375). X
Kuramrna gore tamimlanan bakis agisina sahip bir finans yoneticisi,
caliganlarinin  satiy  hedeflerini  agmalarim1  saglamak amaciyla = stirekli
performans raporlari talep eder, islem adimlarini ayrintili bigimde denetler
ve hata toleransini en aza indirir. Bu tiir bir ortamda, ¢alisanlar kurallarin
ve hedeflerin baskisini yogun bir sekilde hissederler ve inisiyatif kullanma
yetkileri 6nemli 6lgiide kisitlanmug olur.

Y Teorisi ile tanimlanan 6zelliklere sahip bir yoneticinin ise ¢aliganlarin
sadece talimatlar1 yerine getiren kigiler olarak gormesi beklenmez. Bunun
yerine igletmenin amaglar1 ile kendi amaglarini biitiinlestiren, galigmay1
kariyer ve kigisel gelisimlerinin de bir pargasi olarak goren, gerekli kosullar
saglandiginda hedeflere ulagmak ve miigteri memnuniyetini artirmak
igin yaratict ¢oziimler sunma potansiyeline sahip profesyoneller olarak
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degerlendirmesi beklenir. Ozetle, ayni ¢ahiganin iki farkli yonetim anlayigint
temsil eden yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi, sonuglar bakimindan
onemli olglide farklihk gosterecektir.

Neo Klasik Yaklagim, ¢aligma alani igerisindeki insan faktoriiniin ve sosyal
gruplarin 6neminin anlagilmasina sundugu katki ile finans sektortindeki
yonetsel yapr igin oldukga anlamlidir. Bununla birlikte yaklagim, informal
gruplar ve iligkileri 6nemsenirken, formal organizasyon ve iletigimin ve
insan davraniginin rasyonel boyutunun ihmal edildigi, kararlara karilimin
gostermelik  kaldigi ve isletme-gevre arasindaki etkilesimin dikkate
alinmayarak kapali sistem anlayig1 ile Orgiitlere yaklagildigi konusunda
elestiriler alir. Bu elestiriler, bizi takip eden diger yaklagimlar olan Sistem
Yaklagimi ve Durumsallik Teoris’ne gotiirecektir.

2.3. Finansal Orgiitlere Modern Organizasyon Teorileri
Perspektifinden Bir Bakis

Yonetim ve organizasyon alaninda modern doénemle birlikte birkag
onemli kirllma yaganmuigtir. Bunlardan birincisi sistem-alt sistem konusundaki
kavrayistir. Orgiit bir sistem olarak ele alindiginda her departman bu
sistemin bir pargasidir, pargalar (departmanlar) biitiinii olusturmaktadir.
Bir pargada (departmanda), olusan sorunun veya degisimin, diger pargalar
(departmanlar) tizerinde de etki yaratmas: beklenmektedir. Kisaca soylersek,
sistemi (Orgiitii) anlamak ve kontrol etmek ancak sistemi olugturan alt
sistem iligkilerinin anlagilmasi ile miimkiindiir (Kogel, 2023:276). Orgiite
sistem yaklagimi paradigmasindan bakmak; yoneticilere her departmanin
onemini, departmanlari birbirlerine baglayan ve birbirleri ile uyumlu sekilde
caligmalarint saglayan siiregleri, departmanlarin igletmenin amaglarina olan
katkisini anlamaya odakli bir bakig agis1 kazandirmugtir.

Sistem yaklagimuyla finansal orgiitler degerlendirildiginde, bu perspektifin
onemli katkilar sundugu goriiliir. Ik olarak, finansal faaliyetlerin her biri
ortak amaca hizmet etmektedir. Ornegin mevduat toplayan bir bankanin
basarisi, gercek ve tiizel kisilerden toplayacagi mevduat kadar, bu kaynagin
krediye doniigmesine baghdir. Bununla birlikte miisteri memnuniyeti tek bir
islem basarisi ile Olgiilmez, diger islemler (Ornegin para transferleri, kredi
kart1 hizmetleri, dijital bankacilik deneyimi, yatirim danismanlig: ve sigorta
aracihk hizmetleri gibi) biitiiniinde sunulan hizmet kalitesiyle dogrudan
iligkilidir. Bu nedenle bankalarin performansi, yalnizca finansal gostergelerle
degil, ayn1 zamanda miisteri iligkileri yonetimi, hizmet hizi, giivenlik diizeyi
ve dijital altyapr etkinligi gibi unsurlarla da degerlendirilmektedir. Bu
durum, sistem yaklagiminin bir diger onemli katkisini ortaya koyar: ortak
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bir amaca hizmet eden her departman ve her birim, biitiiniin ayrilmaz bir
pargast olarak orgiitsel bagarinin hem gerekli hem de degerli unsurudur.
Bu bakig agis1 subeler, bolge miidiirliikleri ve genel miidiirliikte yer alan
operasyonel ya da stratejik biitiin departmanlarin, finansal kurumun bagarisi
i¢in birbirini tamamlayan, etkilesim iginde ¢alijan ve ortak hedefe katki
sunan temel unsurlar oldugunu kavramayr miimkiin kilar. Ayn1 zamanda,
ozellikle bankalar ve sigorta sirketleri gibi ¢ok departman ve acente/sube
gibi miistakil yapilardan olusan orgiitlerde girdi-stire¢—¢ikt1 iliskilerinin
sistematik bi¢gimde yonetilmesine olanak tanur.

Sistem yaklagimu ile finansal kurumlar diisiinmek; orgiitleri gevreleriyle
stirekli etkilegim halinde olan agik sistemler olarak ele almayi, bagka bir ifade
ile kapal sistem anlayigindan uzaklagmay1 miimkiin kilar. Finansal orgiitlerin
basarisinda, orgiit i¢i verimliligin yani sira dig gevre kogullarina uyum saglama
diizeyi de belirleyici bir rol oynamaktadir. Sistemin, yani isletmenin sinirlar
diginda kalan her gey ¢evreyi olugturur ve bu gevre, isletme tarafindan kontrol
edilemeyen makro faktorler (ekonomik, demografik, politik, teknolojik,
sosyo-kiiltiirel ve yasal faktorler gibi) ile igletme tarafindan kismen kontrol
edilebilen mikro faktorlerden (miisteriler, rakipler, galiganlar, tedarikgiler
gibi) meydana gelir. Finansal bir igletmenin varhigini siirdiirmesi ve
bityiimesi kontrol edilmesi miimkiin olmayan veya kismen kontrol edilebilen
bu faktorlerden olugan bir gevrede, girdileri orgiitsel alan i¢in dogru olan
ciktilara doniigtiirmesine baghdir. Sistem Yaklagimi’nin, bu kaotik yap1 icinde
negatif entropi kavramini giindeme getirmesi 6nemlidir. Negatif entropi,
sistemdeki kaynaklarin tiikenmesi, diizensizlik ve aksakliklarin ortaya
¢tkmasi ile faaliyetlerin durma egilimini ifade eden entropinin etkilerini
durdurabilme kapasitesidir (Kogel, 2023: 2283-284). Agik sistemler
baglaminda, entropinin etkilerini azaltmak i¢in digaridan bilgi ve kaynak
akis1 saglanabilir; boylece sistemin siirdiirtilebilirligi ve adaptasyon yetenegi
giiglenir. Finansal orgiitlerde ise bu yaklagim, ig siireglerin verimliligi kadar
dig gevresel faktorlerin de stratejik 6nemde oldugunu vurgular ve rgiitiin
gevresel degisimlere uyum saglama kapasitesini artirir.

Modern Orgiit Teorileri arasinda yer alan ikinci yaklagim olan
Durumsallik Yaklagimi ise, her zaman her orgiitte gegerli tek bir orgiit yapisi
ve yonetim anlayiginin olmadigini, duruma uygun orgiit yapist ve yonetim
anlayig1 oldugunu; orgiitiin ¢evresel kosullara ve kullanilan teknolojiye
bagl olarak gekillenmesi gerektigini savunur (Kogel, 2023:298). Finansal
piyasalarda yiiksek rekabet, dijital doniigiim ve regiilasyon dinamiklersi,
finansal kuruluglarin 6rgiitsel alanin yeni kogullarina uygun sekilde organize
olmalarim gerekli kilmaktadir. Ornegin, dijital bankaciligin yiikselisiyle

birlikte bankalar daha yatay ve ¢evik yapilara yonelmis, karar alma stireglerinde
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hizl1 tepki verebilen organizasyon yapilar1 gelistirilmigtir. Benzer sekilde,
cevresel riskler ve degigimler sigortacilik sektoriinde oOrglitsel kararlar
dogrudan etkilemis, ornegin iklim degisikligi ve dogal afetlerin sikliginin
artmas1 sigorta girketlerini prim hesaplama modellerini giincellemeye,
reasiirans anlagmalarini giiglendirmeye ve afet yonetimi ile hasar tazmin
stireglerini  hizlandiracak dijital altyapilar kurmaya yonlendirmistir. Bu
durum, durumsallik yaklagiminin “tek en iyi yol yoktur” ilkesinin finans
sektoriindeki bir yansimasidir.

Modern donemin bir diger yansimasi olan matriks organizasyon yapilari,
ozellikle biiyiik 6lgekli finansal kuruluglarda proje bazli galigma bigimlerinin
artmasiyla 6nem kazanmugtir. Bu yapilarda ¢aliganlar hem fonksiyonel
yoneticilerine hem de proje yoneticilerine bagl olarak ¢alisirlar. Bu ¢alisma
modeli esneklik, koordinasyon ve bilgi paylagtmim artirir. Ornegin, bir
bankada dijital iiriin geligtirme projesinde bilgi teknolojileri, pazarlama
ve risk analizi birimleri arasinda kurulan gegici matriks yapilar, yenilikgi
tiriinlerin daha hizli piyasaya sunulmasini saglamaktadir.

Sonug olarak, finansal orgiitler modern organizasyon teorilerinin temel
yaklagimlarini sistemsel biitiinliik, gevresel uyum ve esnek yapr ilkelerini
benimseyerek, hem verimliliklerini hem de adaptasyon yeteneklerini
artirmaktadir. Bu yaklagimlar, finansal sistemin giderek karmagiklagtig
giniimiiz kogullarinda kurumlarin stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesinde kritik bir rol oynamaktadir.

2.4. Finansal Orgiitlere Post Modern Yonetim Anlayigt
Perspektifinden Bir Bakis

Post modern dénemin ruhunu yansitan temel kavramlardan biri olan
dijitalleyme kavrami finansal oOrgiitler igin yeni bir kavram olmayip, 20.
Yiizyilin ortalarindan itibaren orgiitsel alan igerisinde kargilik bulmusgtur.
Onceleri ATM, telefon bankaciligi, SWIFT, EFT; bireysel kullanicinin
internete erigimi ile internet bankaciligi; cep telefonunun yayginlagip gerekli
giivenlik ve yazilim ihtiyacinin kargilanmasi ile mobil bankacilik gibi bankacilik
araglar1 giinliik hayatin siradanlagmig birer finansal hizmettir. Bunlarin yan
sira Ttrkiye’deki yayilimui sinirli olmakla birlikte VTM, televizyon bankacilig
gibi farkll {irtin ve hizmet denemeleri de finans tarihinde yerini almugtir
(Kaya, 2012: 481-483; Giiney, 2011:133-135; Takan ve Acar Boyacioglu,
2011:319-320).

Asagidaki  boliimde finansal teknolojilerin 2010 yili sonrasinda
kazandig1r ivme sonucu orgiitsel alanda 6ne ¢ikan ok sayida konudan
ikisine odaklanilarak yonetim ve organizasyon bakis agisiyla ele alinmistir.
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Bu baghklardan biri agik bankacilik, digeri ise yapay zeka uygulamalaridir.
Agik bankacilik, agsagida agiklandig tizere bir¢ok agidan bir sebeke orgiit
gibi davranmakta ve kaynaklarin tek bir orgiit biinyesinde toplanmasi
yerine orgiitler arasi igbirligine imkan saglamaktadir. Dijitallesen Orgiitlerin
alet ¢antasinda yer alan diger dijital ara¢ olan yapay zeka ise ¢elik yaka
kavraminin yeni nesil 6rnegi olarak yonetim organizasyon alaninda kargilik
bulmaktadir. Kisaca, biri orgiitsel yapiyr digeri ise orgiitiin iggliciinii temsil
eden iki baslik ger¢evesinde finansal orgiitlere post modern yonetim anlayigt
perspektifinden yaklagilmigtir.

2.4.1. Dijital Finansal Sebeke Orgiitler: Atk Bankacilik Uygulamalar1

Agik bankacilik, finans kuruluglarin miisterilerine ait bilgilerin, miisteri
izni dahilinde tigiincii taraf “Fintech” kuruluslar: ile paylagtig: sistemdir. Agik
bankacilik bir¢ok agidan sebeke organizasyonun bir tiirii olan dinamik gebeke
organizasyon yapisina benzemektedir. Dinamik sebeke organizasyonu; sebeke
igerisinde lider igletmenin olmadig: yapilanmayi temsil etmektedir. Her biri
belirli bir konuda uzmanlagmig olan bagimsiz isletmeler, hedef ve ¢ikarlar
dogrultusunda, herhangi bir organizator igletmenin koordinasyonu altinda
bir gebeke olugturmaktadir. Bu sebekede yer alan igletmeler arasindaki iligkiler
merkezi bir plan veya koordinasyona gore degil, piyasa mekanizmasina gore
olugmaktadir (Kogel, 2023: 407-408).

Agik bankacilik benzer gekilde, birden fazla bagimsiz orgiitiin ve aktoriin
ortak bir amag dogrultusunda bir araya gelerek i birligi yapmasina olanak
tantyan bir sistemdir. Agik bankaciligin bir modeli olan BAAS (Banking as
a Service), bankalarin kendi digindaki dagitim kanallariyla faaliyet alanlarim
genigletmesine ve fintech’lerin bankalarin miisteri tabanimi kullanarak yeni
hizmetler geligtirmesine olanak tanirken BAAP (Banking as a Platform)
ise bankalarin kendi finansal iiriinlerinin yani sira ig birligi yaptiklart
isletmelere ait tirtinleri de sunarak gok aktorlii bir hizmet ag1 olugturmasina
dayanmaktadir. Kisaca soylersek bu sistem ok aktorlii, esnek, yatay ve
merkezka¢ bir yapidadir. Asagida agik bankacilik uygulamalari ayrintil
sekilde ele alinmustir.

Tiirkiye’de agik bankacilikla ilgili ilk diizenleme olan 7192 sayili Kanun
ile Merkez Bankasina yetki verilmis (Resmi Gazete, 2019), agik bankaciigin
hukuki altyapist olugturulmug ve bankalarin teknolojik gelismelere uyum
saglamasi desteklenmigtir (Akbag, 2023:6-7; Sahin ve Cantiirk, 2020:159-
160; Sezal, 2021:1522). Agik bankacilik seffafligin arttirilmasi, bankacilik
verilerinin demokratiklestirilmesi ve finansal tirtin kullanicilarina, kullanim
kolaylig1 saglayan finansal iriinlerin ve hizmetlerin gelistirilebilmesi
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baglaminda 6nemli bir geliymedir. Asagida agik bankacilik uygulamalar:
ayrintili bir gekilde agiklanmigtir.

Agik bankacilik finans literatiiriine onemli kavramlar kazandirmugtir. Bu
kavramlarinilkikisi “agik bankacihigin faaliyetalanlarr” olarak tanimlanabilecek
olan Hesap Bilgileri Hizmet Saglayicilari (Account Information Service
Providers - AISP) ve Odeme Baglatma Hizmet Saglayicilari (Payment
Initiation Service Providers - PISP) idir (Yalli, 2024:12). Bu hizmetlerin
lisansini alan “Fintech” kuruluslar1, bankalarin miigterilerinden izinlerinin de
alinmasi suretiyle faaliyet gosterebilmektedirler.

AISP, miigterilerin farkli bankalarda bulunan hesap bilgilerini tek bir
platformda toplayan ve biitiin hesaplar1 tek bir uygulama ile erigilebilmesini
miimkiin kilan bir sistemdir. Uygulamanin yapay zeka ve makine 6grenmesi
gibi gelecegin teknolojileriyle entegre edilmesi sayesinde, harcama davranigi
analiz edilebilmekte, kullanicilara biitge yonetimi ve yatirim stratejileri
konularinda kisisellestirilmig ©neriler sunulabilmektedir (Premchand vd,

2018:27).

Diger sistem olan PISP’de ise bankalarin sagladigi APTler? araciligyla,
miigteri rizas1 dahilinde miigteri hesaplarmna erigilmekte ve tek bir uygulama
tizerinden Odeme iglemleri gergeklestirilebilmektedir. Bu  gelisme,
kullanicilarin herhangi bir dijital clizdana ihtiyag duymaksizin, dogrudan
banka hesaplari tizerinden iglem yapmalarina imkan taniyan alternatif 6deme
¢oziimlerin gelistirilmesi agisindan 6nemli bir potansiyel barindirmaktadir
(KPMG, 2017).

Bir diger yeni kavram seti ise “hizmet bigimleri” olarak tanimlanabilecek
olan Hizmet Olarak Bankacilik (Banking As A Service — BAAS) ve Platform
Olarak Bankacilik (Banking As A Platform — BAAP) idir. BAAS bankalarin
kendi dagitim kanallarinin (subeler, mobil/internet, telefon bankacihig: gibi)
diginda kalan araglar (uygulama ve internet siteleri gibi) vasitastyla bankacilik
iriin ve hizmetlerini sunmasidir. BAAS i§ modeli bankalarin kendilerine
ait olmayan dagitim kanallar1 ile de faaliyet gostererek caliyma alanlarini
genigletmelerine imkan saglarken, fintech sirketlerine ise bankalarin sahip
oldugu miigterileri kullanarak yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi olanag1

sunarak kargilikli fayda yaratmaktadir (Yalli, 2024:12-13).

Platform bankaciligt (BAAP), bankalarin sahip olduklart dagitim
kanallarinda yalnizca kendi finansal iirtinleri degil, ayn1 zamanda protokol

2 APIL; yazihm/programin bagka bir yazilimda/programda belirlenmis islev ve bilgileri
kullanmasini saglayan arayiizdiir (Bankalarmn Bilgi Sistemleri ve Elektronik Bankacilik
Hizmetleri Hakkinda Yonetmelik, 2022, Madde 3
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yaptiklari igletmelere ait diger tirtinleri sunabildikleri bir i§ modelidir. Sistem,
banka miisterilerinin mobil bankacilik uygulamasi tizerinden yemek siparisi,
ulagim kartina ytiklemesi, kiiltiir sanat faaliyetleri igin bilet veya akaryakit
harcamasi gibi imkanlar saglayacak sekilde tasarlanmigti. BAAP ig modeli
bankalarin hitap ettikleri kitlenin geniglemesine katki saglarken, anlagma
yapilan igletmeye triinlerini potansiyel tiiketiciler ile bulusturma konusunda
yarar saglamaktadir (Yalli, 2024:14-16).

Yukarida bahsedilen agik bankacilik uygulamalari, kullanicilarin farkl
banka hesaplarini tek bir platform lizerinden yonetebilmesine, bu platformlar
aracihigiyla 6deme alabilmesine, para yonetimi ve 6deme kararlarinda destek
alabilmesine olanak tanimaktadir. Ayrica, banka gubelerine gitme gerekliligini
ortadan kaldirarak, bireylerin aligveris yaptiklar1 fiziki ya da gevrimigi
ortamlardan dogrudan bankacilik hizmeti alabilmesini miimkiin kilmakta;
bankalara ise bankacilik dig1 iiriin ve hizmetleri sunabilecekleri yeni kanallar
agmaktadir. Bu gelismeler, bireyler agisindan finansal verimliligin artmasi
ve daha rasyonel harcama aligkanliklarinin benimsenmesini desteklerken,
sirketler nezdinde ise finans birimlerine olan ihtiyacin azalmas: gibi 6nemli
avantajlar tagimaktadir.

Bununla birlikte, agik bankacilik uygulamalari, bazi riskleri de beraberinde
getirmektedir. Miigterilerin farkli banka hizmetlerini kargilagtirabilmesi,
uygun fiyat sunamayan veya API paylasgimina direnen bankalar igin miisteri
kaybr riski dogurmaktadir. Agik bankacilik sistemindeki bankalar artan
rekabetin etkisiyle karliliklarinin azalmast riski ile karg: karstya kalabilmektedir.
Ayrica, ligiincii taraflarla veri paylagilmasi gizlilik ve giivenlik agiklari riskini;
tek bir platformun yayginlagmasi ise tekellesme ve maliyet artigi risklerini
giindeme getirmektedir (Fidanboy, 2022: 59-62). Kullanicilarin banka girig
bilgilerini tiglinci taraflarla paylagmasi, ekran kazima (screen scraping) gibi
yontemlerin yayginlagmasi ve mobil uygulamalar tizerinden yapilan iglemlerin
kotiiye kullanilmasi da sistemin kirilganhigini artirmaktadir. Ayrica, kimlik
avi (phishing) ve sosyal miihendislik gibi yontemlerle kullanicilarin hedef
alinmasi kolaylagmakta; giivenlik ihlali durumlarinda sorumlulugun banka,
kullanicr ve {iglincii taraflar arasinda paylagilmast karmagik hale gelmektedir.
Bu durum, agik bankaciligin sundugu faydalarin yaninda, hem teknik hem de
hukuki agidan yeni diizenleme ve giivenlik ihtiyaglarin1 zorunlu kilmaktadir
(Hacquebord vd., 2019:22-27).

2.4.2. Bankacilik Sektoriinde Celik Yakalilar: Yapay Zekanin
Uygulama Alanlar1

Giiniimiizde finans sektorii genelinde, Ozellikle de bankacilik alaninda
bilgi teknolojilerinden yogun bi¢imde yararlaniimaktadir. Bu teknolojik
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doniigiimiin en giincel unsurlarindan biri olan yapay zeka uygulamalari,
finans sektortine oldukga hizli bir sekilde entegre edilmigtir.

Yapay zeka, hileli islem ve risk yonetiminde, algoritmalarla anormallikleri
tespit ederek dolandiriciigr onlemede faydahidir. Ayni zamanda miigteri
kredibilitesinin tespitinde genig bir parametre araliindan yararlanarak
dogru skorlama yapilmasi, karmagik sozlesmelerde kritik bilgileri inceleme ve
gikarim yapilmasinda kolaylastirici bir role sahiptir. Yapay zekanin bankacilik
alanina bir diger katkisi, boliim igerisinde ayrintili olarak inceledigimiz
ve kimlik dogrulamada ses tanimasi ile kigisellegtirilmis miisteri deneyimi
sunabilen sohbet robotlar1 ve robo-danmigmanlardir. Son olarak yapay
zekanin algoritmalar vasitasiyla bilingli yatirm ve risk degerlendirme
hizmeti sunarak yatirim yonetimine farkli bir boyut kazandirdigini eklemek
gerekir. Kisaca soylersek, bankacilik alaninda yapay zeka kullanimi iglem
stirelerini ve hata olasiligini azaltmakta, manuel gorevleri otomatiklestirerek
maliyeti diigiirmekte, veri odakli yontemleri ile karar verme siireglerini
kolaylagtirmakta ve gelistirilmig miisteri deneyimi sunmaktadir. Biitiin bu
yararlarina ragmen, asagida agiklanacak olan maddeleri de igeren ok sayida
nedenden dolay sektorde yapay zeka kullanimi sinirlanmaktadir.

Yapay zekanin sektordeki geligim ivmesi iizerinde olumsuz etki
yaratabilen baglica konular; sektordeki yogun regiilasyon, veri gizliligi
ve gilivenligi sorunu, etik sorunu ve 6n yargi ile ayrimciliktir (Korkmaz,
2025:1186). Bankacilik sektorii sinirlart oldukga net ¢izilmis bir mevzuat
ile ger¢evelenmistir. Bu durumun dogal bir sonucu olarak sektor aktorleri
daha az esnek davranabilirken ayni zamanda teknolojik yeniliklerin hizl bir
bigimde uygulanmasi zorlagmaktadir. Veri gizliliginin ihlali riski, dijitallesme
stireglerinde en kritik endiselerden biridir. Kisisel ve kurumsal verilerin
korunamamasi, yalnizca bireylerin mahremiyetini tehdit etmekle kalmamakta,
ayni zamanda sektore duyulan giiveni de zedelemektedir. Siber giivenlik
agiklar1 ve biiyiik verinin kotii amagla kullanilmasi olasiligi yapay zekanin
alandaki kullanimi igin siiphe yaratmaktadir. Bankaciik alaninda yapay
zeka kullaniminda kisitlayic etkiye sahip tigiincli neden olan etik sorunlar,
yapay zekanin finansal karar alma siireglerinde seffaflik, hesap verebilirlik
ve adalet ilkeleriyle iligkili olarak giindeme gelmektedir. Algoritmalarin nasil
karar verdigi ¢ogu zaman anlagilmaz bir “kara kutu” niteligi tagimaktadir.
Bu durum, miisterilerin kararlarin nedenini sorgulamasini zorlagtirmakta ve
finansal kurumlarin toplumsal megruiyetini tartigmaya agmaktadir. Konuya
iligkin son neden; yapay zekanin 6nyargi ve ayrimciliktan muaf olmamasidir.
Bu sorun yapay zeka sistemlerinin egitildigi verilerden kaynaklanmaktadir.
Finans sektoriinde kullanilan algoritmalar ge¢mis miisteri verileri, kredi
O0deme davraniglari, sigorta kayitlar1 gibi biiyiik veri setleri {izerinden
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ogrenmektedir. Ancak bu veriler, toplumsal esitsizlikleri ve tarihsel
ayrimciliklari da i¢inde barindirmaktadir.

Ozet olarak, yapay zeka uyglamalar1 operasyonel iglemler, finansal kararlar
ve miigteri hizmetleri agisindan 6nemli bir maliyet azaltarak verimliligi
arttirma potansiyeli yiiksek olan, her igletmenin kendi algoritmalart ile temel
yetenege doniistiirmesine olanak saglayan bir alan agmaktadir. Bununla
birlikte giivenlik, etik sorunlari ile tarihin ayrimcilik ve onyargr ge¢misini
de karar verme siireglerine yansitma olasiigi agisindan bazi siipheleri
beraberinde getirmektedir. Olumlu ve olumsuz yanlart ile birlikte finans
sektoriiniin ve bankacilik alaninin yapay zeka ile gekillenen yeni bir doneme
dogru ilerledigi goriilmektedir (Korkmaz, 2025:1186).

2.4.2.1. Yapay Zekanin Insansi Ara Yiizii: Robo-Danigmanlar

Robo-danigmanlar, etkilegimli ve akilli kullanic destek bilesenlerinden
olusan dijital platformlardir. Bu platformlar bilgi teknolojilerini kullanarak
miigterileri otomatiklestirilmis bir danigmanlik stirecinde yonlendirmektedir
(Jung,2018:81). Finansal hizmetlerde djjitallesmenin hiz kazanmasi ve
bireysel yatirimcr davraniglarinin doniismesi nedeniyle, konu son yillarda
akademik yazinda da artan bir ilgiyle ele alnmaktadir.

Konuya iligkin giincel bir ¢ahiyma Aw vd (2023:185) tarafindan Cin’de
yapilan, teknoloji ozellikleri, insans1 Ozellikler ve tiiketici ozelliklerinin
etkilesiminin incelendigi ¢alismadir. Yayinda robo-danigmanlik hizmetlerinin
kabuliinii belirleyen temel faktorler ortaya koyulmus olup, bulgular robo-
danigmanlik hizmetlerinin kabuliinde algilanan zekanin en kritik belirleyici
oldugunu gostermistir. Oz vd (2024) caligmasinda ise algilanan fayda,
algillanan  kullanim kolaylig1 ve tutumun finansal robo-danigmanlari
benimseme niyeti iizerindeki etkilerini sosyal etki ve giiven aracihigiyla
incelenmistir. Bulgular, sosyal etki ve giivenin benimseme niyetinde 6nemli
aracilik rolleri tistlendigini, ancak algilanan faydanin giiven iizerinden dolayl
etkisinin anlaml olmadigini gostermektedir.

Giincel durumda robo-damigmanligin finans sektoriindeki 6rnekleri
miisteri  degerlendirmesi ve miisteri portfdy yonetimi konularinda
goriilmektedir. Robo-danigmanlik hizmetlerinin maliyet tasarrufu ve 7/24
erigilebilirlik imkan: ile finans sektoriinde kendisine yer edinmesi, banka
ve varlik yonetim igletmelerinin gahigan istihdam etmek yerine robo-
danigmanlara yatirim yapmasi beklenmektedir (Tertilt ve Scholz, 2018:83).

Ancak robo-danigmanlik hala baslangi¢ asamasindadir ve bu teknolojinin
muazzam potansiyelinin hala gelismesi gerekmektedir. Tertilt ve Scholz
(2018) gahigmalarinda mevcut robo-damigmanligin risk tolerans1 ve risk
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kapasitesi degerlendirmesinde veya onerilen portfoylerin kalitesinde insan
danismanlara nazaran bir avantaj bulunmadigini ortaya koymaktadir. Yapay
zeka, biiyiik veri temelli psikometrik yaklagimlar gibi yontemler araciligryla
risk profili tanimlama siireci daha etkin hale getirildiginde ve standart
portfoyler yerine bireysellestirilmis, hedefe dayali portfoyler gelistirildiginde,
robo-danismanlarin piyasada hikimiyet kurmasi ve 6nemli bir pazar pay1
elde etmesi muhtemel bir gelecek 6ngoriisiidiir (Tertilt ve Scholz, 2018:83).

Geligim siireci boyunca odaga alinmas:i gereken diger bir o6nemli
husus, yatirrmcinin korunmasi igin gerekli tedbirlerin alinmasidir. Robo-
danigmanlik hizmetinin aracilar tarafindan agik sekilde tanimlanmasi, anlagilir
ve yaniltict olmayan bilgiler paylagiimasi, sistemin igleyisi ve giiven algist
tizerinde etkili olabilecek konulardir. Ayni zamanda algoritmalarin finansal
denetim otoriteleri tarafindan denetimi, uygun olmayan yatirim tavsiyeleri
nedeniyle zarar goren bireysel yatirimcilarin haklari, algoritmanin hatal
oldugunu kanitlama yilikiimliiliigii olmaksizin tazminat hakkinin saglanip
saglanmayaca@1 gibi ¢ok sayida diizenlemeyi gerektiren konular1 glindeme
tagimaktadir (Steennot, 2021:262).

2.4.2.2. Sohbet Robotlar: (Chatbot’lar)

Sohbet robotu olan chatbot, ayn1 zamanda Smartbot veya Chatterbot
olarak da adlandirilan, insan ve makine arasindaki etkilesimi sesli veya
mesajlagma yontemleriyle gergeklestiren bir bilgisayar programidir (Jain vd,
2025:789; Abdulquadri vd, 2021: 262; Thorat ve Jadhav, 2020:1). Chatbot
sistemi, kullanic1 talebini analiz etmek ve kullaniciya uygun yaniti vermek
olmak iizere iki farkl gorevi yerine getirir. Ilk gorevde, Chatbot kullanicinin
girdisini analiz eder ve niyeti tamimlar. Ikinci gorevde ise chatbot, kullaniciya

uygun yaniti verir (Jain vd. 2025:789).

Chatbotlar1 ayn1 zamanda isleyis sistemine gore ayirarak tanimlamak da
miimkiindiir. Sistemi belirli kurallara gore ¢alisan sohbet robotlart “kural
tabanl1” chatbot olarak isimlendirilmekte olup, temel dezavantaji girig kalib1
onceden tanimlanmug herhangi bir kuralla eglesmediginde soruyu yanitlamada
yetersiz kalmasidir. Diger sohbet robotu sistemi ise “kendi kendine 6grenen”
chatbot’lardir. Kendi kendine 6grenen chatbotlar, 6grenmelerini saglayan
makine 6grenmesi algoritmalarini kullanmaktadir. Bu sohbet robotunun
“arama tabanli modeller” ve” {iretken modeller”olmak {izere tiirii vardir.
Ik modeldeki botlar ¢ok sayida soru ve olast yanitlarla egitilmistir. Chatbot,
kullanicidan gelen her soru igin en uygun yanit1 nceden belirlenmis yanit
seti igerisinden segebilir. Tkinci modeldeki botlar olan iiretken modeller ise;
onceden hazirlanmig yanit setinden ayni yaniti tekrar etmez, soru igerisindeki
kelimeleri analiz ederek yanit iiretirler (Thorat ve Jadhav, 2020:1).
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Chatbotlar, insan gibi diigiinmek ve miisgterilerinihtiyag ve davraniglarindan
ogrenmek amaciyla tasarlanmig olup, kullanicilarin ge¢mis davraniglarini,
onceki konugmalarini ve satin alma egilimlerini de degerlendirerek 6neriler
sunabilmektedir. Chatbot kullanimi, insan temasina ihtiyag duyulmaksizin
7/24 potansiyel miisterilerle etkilesim kurma ve miisterilere dogrudan satig
yapma imkant ile 6nemli bir stratejik avantaj saglamaktadir (Le, 2023: 221;
Mostafa ve Kasamani, 2022: 1748; Yildiz ve Day1, 2024:218). Miisteri
hizmetleri, tiriin bulunabilirligi ve {irtin performans: hakkinda bilgi saglama,
temel karar alma siireglerine destek, satig ve pazarlama gibi gesitli konulardaki
kolaylagtiricilig1 ve zaman yonetimine katkasi ile birlikte degerlendirildiginde,
chatbotlarin  birer “dijital temsilci” gibi hareket ettiklerini soylemek
miimkiindiir (Chung vd, 2020:587; Nguyen vd., 2021: 3).

Finansal pazarlama iletigimi alaninda chatbotlarin kullanimimnin giderek
artmasi, bu teknolojilerin yalnizca iletigim araci olarak degil, ayn1 zamanda
miisteri deneyimini gekillendiren bir unsur olarak da degerlendirilebilecegini
ortaya koymaktadir. Bu konuya iliskin giincel bir ¢aliygmada mobil
bankacilikta kullanilan chatbotlarin antropomortfik (insan-benzerlik) tasarim
ozelliklerinin, kullanic etkilesimini olan etkisini aragtirmigtir. Esgin (2022)
tarafindan gozlemsel durum ¢aligmasi ve igerik analiziyle yapilan arastirma
sonucunda, segilen iki bankanin chatbot tasarimlarinda antropomorfik
kimligin pazarlama iletigiminde kullanici etkilesimini artirmada 6nemli bir
rol oynadig belirlenmistir. Bu baglamda, chatbot tasarimlarinin kullanicilarin
algilar1 ve tutumlari tizerinde anlaml etkiler yaratabilecegi diigiiniilmektedir.

Giiniimiizde chatbot sistemleri insan benzeri bir iletigimi kolaylikla
kurabilmektedir. Ancak chatbotlarin miisteri iliskilerinde saglayacagi
faydalari, banka miisterilerinin yapay zekaya yonelik tutumlarindan ve buna
bagl olarak s6z konusu uygulamalari kullanmaya yonelik egilimlerinden
bagimsiz degerlendirmek miimkiin degildir. Nitekim, Yildiz ve Day1 (2024:
215) tarafindan bu konunun odaga alinmasi ile gergeklestirilen aragtirmanin
sonucu, banka miisterilerinin yapay zekaya yonelik olumlu tutumlarinin
chatbotlardan algilanan fayday: artirdigini, artan fayda algisinin ise chatbot
kullanim niyetini giiglendirdigini gostermektedir.

SONUG

Finansal kuruluslarin dijitallesme siireci, sadece teknolojik bir evrim degil,
ayni zamanda yonetim yaklagimlarinin, organizasyon yapilarinin ve iggiici
dinamiklerinin yeniden sekillendigi ¢ok yonli bir degisim stirecidir. Finans
sektoriindeki dijitallesme, 20. yiizyilin son ¢eyreginde baglayan otomasyon
stiregleriyle ivme kazanmig ve internet ile mobil bankacilik uygulamalarryla
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finansal hizmetlerin dogasini koklii bir sekilde degistirmigtir. Glintimiizde
bu doniigtim, yapay zeka, robo-damigmanlar, chatbot’lar ve agik bankacilik
uygulamalariyla entegre olan gok boyutlu bir ekosistem haline gelmistir.

Klasik Yonetim Anlayigrna gore, finansal kuruluslarin yapisi ve isleyisi
verimlilik, i3 boliimiine dayali organizasyon, hiyerarsi ve denetim ilkeleri
tizerine kurulmugtur. Taylor’'un Bilimsel Yonetim Yaklagimi, bankacilik
stireglerinde zaman etiidii, performansa dayali 6diil sistemleri ve ¢aliganlarin
bilimsel yontemler kullanilarak segilmesi gibi uygulamalarla somutlagmustir.
Fayol’'un yonetim ilkeleri planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve
denetim fonksiyonlar1 araciigiyla finansal kurumlarin stratejik hedeflerini
ve operasyonel siireglerini  bigimlendirmis; yetki-sorumluluk dengesi,
kumanda birligi ve merkezilesme ilkeleri bankacilik hiyerarsisinin temelini
olusturmustur. Weber’in biirokrasi anlayis1 ise, yetkinin kigilere degil
pozisyonlara ait oldugu, yazihi iletisim ve kayit sistemlerinin Orgiitsel
yapinn temeli sayildig: bir orgiit anlayiginin geligmesine olanak tanimugtir.
Bu baglamda, gelencksel yonetim anlayigt finansal kuruluglarda diizen,
ongoriilebilirlik ve etkinlik saglamistir. Ayrica telgraf, hesap makineleri ve
ilk dénem bilgi isleme teknolojileriyle desteklenen siiregler, giiniimiizdeki
finansal dijitallesmenin zeminini olusturmusgtur.

Neo-klasik yonetim anlayisi, isletme verimliligini sadece teknik siireglerle
degil, insan iliskileri, motivasyon ve sosyal dinamiklerle agiklamaya
yonelmigtir. Bu yaklagim, finansal orgiitlerde ¢aligani bir “iiretim faktori”
olarak degil, “sosyal bir varlik” olarak ele alarak verimliligin temelinde insanin
yer aldigini vurgulamistir. Bankalarda ekip galigmasi, katilimer karar alma
stiregleri, iletigim kanallarinin gii¢lendirilmesi ve galigan motivasyonunun
stirdiiriilmesi, neo-klasik yonetim anlayiginin yansimalaridir. Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve McGregor'un XY Teorileri, finansal isletme
caliganlarinin beklentilerini ve yoneticilerin ¢alisanlara olan yaklagimlarini
anlamada kullanisl ¢ergeveler sunmaktadir. Ancak neo-klasik donem, insan
faktortinii merkeze alirken, formal yapiyr ve gevrenin etkilerini goz ardi
ettigi gerekgesiyle elestirilmigtir. Yaklagim, finans sektoriinde verimliligin
artirlmasinda tek yontemin ekonomik odiiller olmadiginin anlagilmast;
insanin bir tretim faktorii olarak psikolojik ve sosyal boyutlariyla birlikte
cle alinmasi gerektigini ortaya koymasi agisindan 6nemli bir paradigma
degisimine igaret etmektedir.

Modern donem, orgiitleri ¢evresiyle etkilesim iginde bulunan dinamik
sistemler olarak degerlendirmigtir. Sistem Yaklagimi, finansal Orgiitleri,
birbirine bagli alt sistemlerden olugan agik yapilar olarak ele alir; departmanlar
arasi etkilegimin, bilgi akiginin ve siireg biitiinliigiiniin 6nemine isaret eder.
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Modern dénem, orgiitleri gevresiyle etkilesim iginde olan dinamik sistemler
olarak gormiigtiir. Durumsallik Teorisi ise “tek en 1yi yol yoktur” anlayigini
benimser ve ayni zamanda Orgiit yapisinin gevresel kogullar ve teknoloji gibi
iki 6nemli faktoriin golgesinde sekillendigini kabul eder. Dijital bankaciligin
yikselisiyle ¢evik ve esnek organizasyonlara gegig, bu anlayigin finansal
sektordeki yansimalaridir. Modern yaklagim, sistemsel biitiinliik, gevresel
uyum ve degisime agiklik ilkeleriyle finansal kurumlarin siirdiiriilebilirligini
ve rekabet giiciinii artirmistur.

Postmodern Yonetim Anlayist, dijitallesmenin etkisiyle organizasyonlarin
siirlariin belirsizlestigi, bilgi paylasimmin ve teknoloji tabanh aglarin
belirleyici 6zellik kazandig1 bir donemi ifade etmektedir. Finansal orgiitler
icin bu donemin ©6nemli dinamikleri arasinda agik bankacilik, yapay
zeka uygulamalari, robo-damigmanlar ve sohbet robotlar1 (chatbotlar)
bulunmaktadir. Agik bankacilik, kaynaklarin bir 6rgiit biinyesinde toplanmasi
yerine, Orgiitler arasinda veri paylagimini saglayan sebeke temelli bir yap1
sunmaktadir. Yapay zeka ise finansal hizmetlerin operasyonel siireglerinde
verimlilik ve kisisellestirilmig miisteri deneyimi sunmaktadir. Bu donemde
orgiit, dijital araglar araciligiyla yeniden tanimlanmakta; insan-makine
etkilesimi, g¢eviklik ve veri odakli karar alma yontemleri yeni yonetim
paradigmasini sekillendirmektedir. Boylece finansal orgiitler, post modern
donemde dijjital aglar ve biligsel teknolojiler tizerinden sekillenen esnek ve
sinir Otesi yapilar haline gelmisgtir.

Sonug olarak, finansal orgiitlerin yonetim anlayisindaki dontigiimii, klasik
donemden post modern doneme uzanan gizgide, Orgiitlerin insan, yapi, gevre
ve teknolojiyle kurdugu iligkinin yeniden tanimlanmasiyla sekillenmistir. Bu
slirecinin son agamasinda, finansal orgiitler yalnizca finansal hizmet sunan
yapilar olmaktan ¢ikarak; dijital aglar iginde etkilesim kuran, veriyi karar
stireglerinin  merkezine yerlestiren, yapay zeka ve bilisim teknolojilerini
rekabet avantajina doniistiirebilen, esnek ve 6grenen organizasyonlar haline
doniigmislerdir. Boylece finansal orgiitlerin, gelecegin  ekonomisinde
yalnizca degisime uyum saglayan degil, degisimin yoniinii belirleyen aktorler
olarak konumlandiklarint séylemek miimkiin goriinmektedir.
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Boliim 10

Geleneksel Orgiitlerden Dijital Orgiitlere
Doniigiimde Orgiitsel Unsurlar

Tugce Pekcoskun'

Ozet

Geleneksel orgiitlerden dijital orglitlere gegig, Orgiitsel yagamda koklii
bir doniisiimii ifade etmektedir. Dijitallesme, yalnizca yeni teknolojilerin
kullanimiyla sinirli kalmamakta, orgiitlerin yapilarini, Kkiiltiirlerini, liderlik
anlayiglarini, iletigim  bigimlerini, stratejik yonelimlerini ve yOnetim
uygulamalarini kokten doniistiirmektedir. Bu doniisiimle birlikte orgiitler,
kat1 ve hiyerarsik yapilardan esnek, ¢evik ve ag tabanli modellere; merkeziyetci
karar almadan veri temelli ve katilimei stireglere; sinirli teknoloji kullanimindan
yapay zeka, bulut bilisgim, nesnelerin interneti (IoT) ve biiytik veri gibi ileri
dijital ¢oziimlerle biitiinlegen sistemlere dogru evrilmektedir.

Dijital orgiitlerin doniigiimiinde belirleyici olan temel etkenler; 6rgiit yapisi,
liderlik, teknoloji, strateji, yonetim uygulamalari, orgiit kiiltiirii, iletisim ve
bilgi yonetimi, insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi ile performans ve 6l¢iim
sistemlerinden olusmaktadir. Bu unsurlar, dijitallesmenin yalnizca teknik bir
uyum degil, ayn1 zamanda orgiitlerin siirdiiriilebilirligini ve rekabet giiciinii
dogrudan etkileyen biitiinciil bir yeniden yapilanma siireci oldugunu ortaya
koymaktadur.

Bu etkenler arasinda orgiit kiiltiiriiniin yenilikgilik ve 6grenme odakli bicimde
yeniden insas, iletisim ve bilgi yonetiminin seftaf ve ¢ok kanalli sistemler
tizerinden yiriitiilmesi, insan kaynaklarmmin dyital yetkinlik geligtirme
ve esnek caliygma modelleri dogrultusunda yeniden sekillendirilmesi ve
performans olglim sistemlerinin veri temelli gostergelerle desteklenmesi
kritik 6neme sahiptir. Dijitallesme, orgiitlerin yalnizca teknik altyapilarini
degil, ayn1 zamanda isleyig bicimlerini ve stratejik yonelimlerini doniistiiren
bir paradigma degisimi yaratmaktadhr.

1 Ogr. Gor., Halig Univc_rsitesi) Meslek Yiiksekokulu, Sivil Hava Ulagtirma Isletmeciligi
Programi, Eytipsultan, Istanbul. tugcepekcoskun@halic.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-
0035-1084
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Sonug olarak, dijital orgiitlere gegis siireci; yapisal, liderlik, teknolojik,
stratejik, yonetsel, kiiltiirel, iletisim ve bilgi yOnetimi, insan kaynaklari,
performans ve ol¢tim boyutlartyla birlikte dokuz temel etken tizerinden
biitiinciil olarak ele alinmalidir. Orgiitlerin dijitallesme siirecinde basarili
olabilmeleri, bu unsurlarin esgiidiimlii bicimde uygulanmasina ve ¢aliganlarin
dijital yetkinlikleri, teknolojiye duyduklari giiven ile teknostresle baga
cikabilme kapasitelerinin de dikkate alinmasina baglidir. Boylelikle dijital
orgiitler, doniisiim ¢aginda siirdiiriilebilir avantaj elde edebilecek ve gelecegin
orgiitsel yapilart arasinda giiglii bir konum kazanabilecektir.

1. GIRIS

Giiniimiizde orgiitler, siirekli degisen ¢evresel kogullar, artan belirsizlikler
ve hizla gelisen teknolojiler kargisinda varliklarini siirdiirebilmek igin
koklii dontigiimlere ihtiya¢ duymaktadir. Bu dontigiimiin en dikkat gekici
boyutlarindan biri, geleneksel Orgiitsel yapilardan dijital orgiitsel yapilara
dogru yaganan evrimdir. Dijitallesme siireciyle birlikte Orgiitler derin
dontistimlere yonelerek, teknoloji temelli uygulamalar ile veri odakli karar
mekanizmalari, orgiitsel yapinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmektedir
(Wessel vd., 2021). Orgiitler, dijitallesmenin etkisiyle siireglerini yeniden
vapilandirmak zorunda kalmaktadir. Dijital ¢ag, uyum saglayabilen
orgiitlere 6nemli avantajlar sunarken, degisime ayak uyduramayan yapilar
i¢in tehdit olugturmaktadir. Ciinkii dijital ortamda gelistirilen yenilikler
hizla gegerliligini yitirebilmektedir (Palabiyik ve Akay, 2021). Dijitallesme
yalnizca yeni araglarin kullanilmasini degil, ayn1 zamanda orgiitlerin yonetim
anlayiglarini, karar alma stireglerini, kiiltiirlerini ve iletigim bigimlerini
yeniden sekillendiren bir paradigma degisimini ifade etmektedir.

Geleneksel orgiitler genellikle hiyerargik, kati ve merkeziyetci yapilar
tizerine inga edilmigtir. Bu yapilar, sanayi toplumunun kosullarma uygun
olmakla birlikte giiniimiizde geviklik, hiz ve esneklik gerektiren dinamik
ortamlarda yetersiz kalmaktadir. Buna karsilik dijital orgiitler, esnek ve
yatay yapilartyla hizli karar alabilen, veri temelli uygulamalarla desteklenen
ve yenilik¢i 1§ modelleri gelistirebilen yapilardir. Dolaysiyla dijitallegme,
orgiitlerin yalnizca teknolojik kapasitesini degil, ayn1 zamanda yonetim
telsefelerini de doniistiirmektedir.

Dijital Orgiitlerin  bagarisy, farkli unsurlarin  eggiidiimlii  bigimde
yonetilmesine baghdir. Bu baglamda doniigiim siirecinde belirleyici olan
temel etkenler Orgiit yapisi, liderlik, teknoloji, strateji, yonetim uygulamalari,
orgiit kiiltiirti, iletigim ve bilgi yonetimi, insan kaynaklari ve yetenek
yonetimi ile performans ve ol¢iim sistemlerinden olugsmaktadir. Bu unsurlar
bir biitiin olarak ele alindiginda, dijital orgiitlerin yalnizca teknik yeniliklerle
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degil, ayn1 zamanda kiiltiirel, stratejik ve yapisal doniigiimlerle inga edildigi
goriilmektedir.

Bu caligmada, geleneksel orgiitlerden dijital orgiitlere gegisin temel
unsurlar1 ortaya konulacak, oOrgiitsel unsurlarin doniigiim  siirecindeki
rolii ayrintili bigimde tartisilacak ve dijitallesmenin orgiitsel zorluklart ve
bagarili doniisiim igin Orgiitsel stratejiler degerlendirilecektir. Boylece dijital
orgiitlerin gelisgimini anlamaya yonelik biitiinciil bir g¢ergeve sunulmasi
hedeflenmektedir.

2. GELENEKSEL ORGUTLERIN TEMEL UNSURLARI

Geleneksel orgiit modeli, 18. ve 19. yiizyillarda sekillenen Sanayi
Devrimi’nin rasyonalite, verimlilik, ©6ngoriilebilirlik ve kontrol odakl
paradigmasinin bir yansimasidir. Bu model, istikrarli ve nispeten homojen
gevre kogullarinda faaliyet gosteren oOrgiitler igin oldukga etkili olmustur.
Gelencksel orgiitlerin  teorik temelleri, Frederick Taylor’un “Bilimsel
Yonetim Yaklagimi”, Henri Fayol'un “Yonetim Siireci Yaklagimi” ve Max
Weber’in “Biirokrasi Yaklagimi” gibi klasik organizasyon teorileri tizerine inga
edilmigtir (Mintzberg, 1979). Bu boliimde, geleneksel orgiitleri tanimlayan
temel unsurlar, bu teorik ¢ergeve 15181nda detayli bir sekilde incelenecektir.

2.1. Hiyerarsik, Merkeziyetci ve Mekanik Orgiit Yapist

Geleneksel orgiitlerin  en belirgin  ozelligi, yiiksek diizeyde bir
hiyerargi ve merkeziyetgilik sergileyen yapilaridir. Max Weber’in ideal tip
olarak tanimladig: biirokratik model, bu yapinin en saf halidir. Weber,
biirokrasiyi hiyerarsik bir otorite yapisi, yazili kurallar ve prosediirler,
belirli bir uzmanlagma, liyakata dayali personel segimi ve iglerin kigisellikten
arindirilmig bir gekilde yiiriitiilmesi ile tanimlar (Gerth&Mills, 1946). Bu
yapi, karizmatik veya geleneksel otoriteye kiyasla daha rasyonel ve istikrarlt
oldugu diistiniilen yasal-ussal otoriteye dayanr.

Bu hiyerargik yapu, ast-iist iliskilerinin kesin gizgilerle ayrildig1 piramidal
bir formda gekillenir. Karar alma yetkisi biiyiik 6l¢lide Orgiitiin tepesinde
toplanmistir ve bilgi akisi genellikle yukaridan agagiya dogru talimat ve
emirler geklinde ilerlemektedir. Geleneksel orgiitler mekanik bir sisteme
sahiptir. Bu sistem, duragan ve istikrarl gevreler i¢in uygundur. Ciinkii roller,
sorumluluklar ve iletisim kanallar1 6nceden kesin olarak belirlenmistir. Ancak,
bu kat1 yapi, degisen pazar kogullarina hizlica uyum saglamay1 zorlagtirmakta
ve yenilikgiligi engelleyebilmektedir (Burns &Stalker, 1961). Bu durum,
orgiit i¢i farklilagma ile biitiinlegme ihtiyaci arasindaki gerilimle agiklanmus,
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geleneksel yapilarin biitiinlesmeyi saglamakta yetersiz kalabilecegi one
strtilmiistiir (Lawrence&Lorsch, 1967).

2.2. Komuta-Kontrol Merkezli ve Islemsel Liderlik

Geleneksel orgiitlerdeki hiyerarsik yapi, belirli bir liderlik anlayigini da
beraberinde getirir. Liderlik, otorite kullanimi, talimat verme ve galiganlarin
bu talimatlara itaat etmesini saglama iizerine kuruludur. Bu, “komuta-
kontrol” modeli olarak adlandirilir. Lider, tiim kritik kararlar1 veren, hedefleri
belirleyen ve galiganlarin performansini siki bir sekilde denetleyen merkezi
bir figiirdiir (Weber, 1947).

Bu liderlik tarzi, “islemsel liderlik” kavramiyla Ortiismektedir (Bass,
1985). Islemsel lider, calisanlarla bir nevi “6diil-ceza” temelinde bir iliski
kurmaktadir. Caliganlar belirlenen hedeflere ulastiginda odiillendirilir,
ulagamadiginda ise diizeltme veya ceza ile kargilagir. McGregor’un (1960)
tnlii XY Kuramrnda varsayildigi gibi, bu liderlik anlayisinin altinda
caligsanlarin tembel, sorumluluktan kagan ve siki kontrol edilmeleri gereken
bireyler olduguna dair bir inang yatar. Bu nedenle liderin temel iglevi,
denetleme ve yonlendirme olarak goriiliir. Liderlik Durumsallik Modeli de,
geleneksel orgiitlerdeki yiiksek gorev yapist ve gii¢ pozisyonunun, gorev
odakl liderleri daha etkili kildigini desteklemektedir (Fiedler, 1967).

2.3. Destekleyici, Operasyonel ve Smirl Teknoloji Kullanimi

Geleneksel orgiitler, teknolojiyi stratejik bir doniigtiiriicii gii¢ olarak
degil, operasyonel verimliligi artirmaya yonelik destekleyici bir ara¢ olarak
algilamaktadir. Bu perspektif, teknolojinin bir maliyet unsuru oldugu ve
temel iglevinin mevcut siiregleri iyilestirmekle simirl oldugu varsayimina
dayanmaktadir. Bu orgiitlerdeki teknoloji kullanimi, genellikle teknoloji
yonetimi perspektifiyle simirlt kalir ve i3 modelini kokten doniigtiirmeyi
hedefleyen teknolojiden 6grenme yaklagimindan uzaktir (Carr, 2003).

Bu orgiitlerde bilgi teknolojileri, merkezi ve hiyerargik bir birim
tarafindan yonetilir ve kontrol edilir. Karar alma siiregleri, ig birimlerinden
bagimsiz olarak, bu merkezi birim tarafindan ytiriitiiliir. Kullanilan sistemler
genellikle monolitik, girket i¢i kurulumu yapilmig ve birbiriyle entegrasyonu
zor olan kurumsal kaynak planlama veya veri tabani yonetim sistemleridir.
Bu tiir merkezi ve kat1 sistemlerin, bilgi akigini kisitlayarak orgiit iginde bilgi
silolarinin giiglenmesine katkida bulundugu belirtilmistir (Lucas, 1999).

Ayrica, teknolojiye yonelik tutum muhafazakardir; yeni ve denenmemis
teknolojilere gegiste temkinli davranilir. Mevcut sistemlerin degistirilmesi
zor ve maliyetli goriildiigii igin, teknolojik yenilikler 6rgiit igine yavag bir
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sekilde niifuz eder (Yayla&Hu, 2012). Bu durum, orgiitiin ¢evikligini azaltir
ve dig ¢evredeki teknolojik degigimlere uyum saglama kapasitesini kisitlar.

Sonug olarak, geleneksel orgiitlerde teknoloji, igin merkezinde degil,
onu destekleyen bir fonksiyon olarak konumlanir. Bu pasif ve operasyonel
rol, orgiitiin dijital doniigiim ¢aginda degisen pazar dinamiklerine uyum
saglamasini zorlagtiran temel etkenlerden birini olusturur.

2.4. Ige Déniik, Uzun Vadeli ve Dogrusal Stratejik Planlama

Geleneksel orgiitlerde stratejik yonetim, tist yonetimin tekelinde olan,
uzun vadeli ve dogrusal bir planlama siireci olarak goriiliir. Strateji, Oncelikle
i¢ kaynaklarin ve mevcut yeteneklerin analizine dayanir ve gogunlukla ge¢mis
verilerden yola ¢ikarak gelecege projeksiyon yapilir. Bu yaklagim, ¢evrenin
nispeten istikrarli ve 6ngoriilebilir oldugu varsayimina dayanir (Ansoff,
1965).

Bu tiir bir planlanmug strateji yaklagimu, stratejinin gogu zaman planlandig
gibi gergeklesmedigini, orgiit iginden ve dig gevreden gelen beklenmedik
gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan stratejilerle sekillendigini savunan gortisle
elestirilmigtir (Mintzberg, 1994). Geleneksel modelin katiligi, bu ortaya
¢ikan stratejilere uyum saglamayi zorlagtirarak orgiitii degisen kogullara karg
kirilgan hale getirebilmektedir.

2.5. Islevsel (Fonksiyonel) Uzmanlasma ve Standartlastirilmis
Stirecler

Frederick W. Taylor’m (1911) “Bilimsel Yonetim” ilkeleri, geleneksel
orgiitlerdeki i§ tasariminin ve siire¢ yOnetiminin temelini olusturur.
Taylorizm olarak da anilan bu yaklagim, islerin en kiigiik ve en basit pargalara
ayrilmasini, her bir par¢a igin en iyi ve en hizli ¢alisma yonteminin bilimsel
olarak belirlenmesini ve ¢alisanlarin bu standart yontemlere uymasini
ongoriir. Amag, insan emeginden maksimum verimlilik elde etmektir. Bu
durum, tretim hatti mantiginin ofis siireglerine de uygulandig: bir yonetim
anlayigina igaret eder.

Henri Fayol (1949) ise yonetimi evrensel iglevlere (planlama, orgiitleme,
yoneltme, koordinasyon, kontrol) ayirarak, yonetsel faaliyetleri sistematize
etmigstir. Geleneksel orgiitlerde, bu ilkeler dogrultusunda, tiretim, pazarlama,
finans, insan kaynaklar1 gibi islevsel departmanlara ayrilma yaygindir. Her
departman kendi uzmanlik alaninda derinlemesine bilgi sahibi olur, ancak
bu durum genellikle departmanlar arasinda “bolgeselcilik” veya “bilgi
silolar’”nin olugmasina yol agar. Bu silolar, bilgi paylagimini ve departmanlar
arast 1§ birligini engelleyerek, orgiitiin biitiinctil hedeflerine ulagmasinin
oniinde bir engel teskil edebilir.
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2.6. Kuralci, Ttaatkar ve Statitkoyu Koruyucu Orgiit Kiiltiirii

Geleneksel oOrgiitlerin kiiltiirti, yapist ve siiregleriyle uyumlu bir sekilde
istikrar, giivenlik, kuralcilik ve itaat gibi degerler etrafinda sekillenir. Bu
orgiitlerde “igler nasil yiirtir?” sorusunun cevabi genellikle “kurallara harfiyen
uyarak” seklindedir (Schein, 1985). Yenilik, risk alma ve deney yapma yerine,
hata yapmamak ve mevcut prosediirleri aksatmadan stirdiirmek daha degerli
goriiliir.

Bu kiiltiir, ¢alisanlarin inisiyatif almasini ve yaratici ¢oziimler iiretmesini
engelleyebilir. Degisim, statiilkoyu bozma potansiyeli tagidigr igin genellikle
bir tehdit olarak algilanir ve direngle kargilagir. Bu durum, orgiitiin yenilikgilik
kapasitesini sinirlandirarak, uzun vadede rekabet avantajini kaybetmesine
neden olabilir.

2.7. Formal, Dikey ve Sinirl Tletigim Bicimi

Geleneksel orgiitlerde iletisim, hiyerarsik yapiya paralel olarak biiyiik
oOlgiide formal ve dikeydir. Bilginin akugi, ast-iist iligkileri ¢ergevesinde, belirli
kanallar aracihiiyla gerceklesir. En yaygin iletisim bigimi, iist yonetimden
alt kademelere dogru iletilen emirler, politikalar ve duyurulardan olugan
yukaridan-agagiya iletigimdir. Asagidan-yukariya iletisim ise genellikle
raporlama, talep iletme gibi simurli ve resmi kanallarla sinirlandirilmigtir.
Yatay iletisim, yani ayni diizeydeki departmanlar veya galiganlar arasindaki
dogrudan bilgi paylagimi, gogu zaman hiyerargik diizeni atladigr igin
desteklenmez ya da yavag ilerlemektedir.

Geleneksel oOrgiit yapilarina gore bu iletiim modeli, bilginin
tiltrelenmesine, ¢arpitilmasina ve orglit ig¢inde yavag yayilmasmna neden
olabilir. Ayrica, giiglii departman sinirlari, bilginin orgiitiin bir boliimiinden
digerine akigini engelleyerek verimsizlige ve firsatlarin kagirilmasina yol
acabilmektedir.

2.8. Standart, Kideme Dayali ve Genelci Insan Kaynaklart
Uygulamalar1

Geleneksel orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin genel mekanik
yapisinin bir uzantisidir. Ise alma, egitim, performans degerlendirme ve
tcretlendirme gibi siirecler standartlagtirilmiy ve merkezilestirilmistir.
Performans degerlendirmeleri genellikle yillik periyotlarla yapilir ve niceliksel
gostergelere odaklanir. Kariyer geligimi ise ¢ogunlukla dikey ilerleme
anlamina gelir ve kidem, terfide kritik bir rol oynar.

Bu modelde, bireysel yeteneklerin gelistirilmesi ve farklilagtirilmig kariyer
yollarindan ziyade, ¢alisanlarin belirli bir islevi standartlara uygun sekilde
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yerine getirmesi beklenir. Bu genelci yaklagim, bireylerin potansiyelini
tam olarak ortaya c¢ikarmakta yetersiz kalabilir ve yetenekli ¢aliganlarin
motivasyonunu diigiirebilir.

2.9. Ge¢mise Doniik, Finansal ve Niceliksel Performans Olgiim
Sistemleri

Gelenceksel orgiitlerde performans ve Olgiim sistemleri, genel yapiyla
uyumlu olarak ge¢mise doniik, finansal metrikler agirlikhi ve biiyiik ol¢lide
niceliksel verilere dayanir. Bu sistemlerin temel amaci, verimliligi artirmak,
maliyetleri kontrol altina almak ve planlanan hedeflere ne 6lgtide ulagildigini
denetlemektir. Bu yaklagimin temelini, hedeflerin 6nceden {iist yonetim
tarafindan belirlendigi ve asagiya dogru kademelendirildigi “Hedeflere Gore
Yonetim” (Management by Objectives - MBO) gibi modeller olusturur
(Drucker, 1954).

Performans degerlendirmeleri tipik olarak yillik periyotlarla yapilir ve
caliganin bir 6nceki y1l boyunca gostermis oldugu ¢iktilar, bu ¢iktilarin miktar:
ve belirlenmig standartlara uygunlugu tzerinden olgiiliir. McGregor’un
(1960) XY Teorisi’'nde varsaydig: iizere, ¢alisanlarin siki kontrol edilmesi
gerektigi inancina dayanan bu degerlendirmeler, genellikle iistlerin astlarina
tek yonlii olarak geri bildirim verdigi hiyerarsik bir siiregtir. Olgiilen kriterler
gogunlukla tiretim miktari, satig hacmi, islem tamamlama siiresi veya biitgeye
uyum gibi kolayca sayisallagtirilabilen gostergelerden olusur. Ancak bu tiir
niceliksel hedefler ve korkuya dayali degerlendirmeler, ¢aliganlari siireci
tyilestirmek yerine sadece sayilar1 tutturmaya yonlendirmekte ve uzun vadeli
kalite ile verimliligi baltalamaktadir (Deming, 1982).

Sonu¢ odakli bu sistem, siireglerin nasil iyilestirilebilecegine veya
calisanlarin gelecekteki potansiyel gelisimine dair sirlt bir i¢gorti sunar.
Ayrica, miisteri memnuniyeti, ¢aligan baghligi, inovasyon kapasitesi veya
ogrenme gibi niteliksel ve uzun vadeli deger yaratan gostergeler genellikle
ikincil planda kalir ya da hig 6lgiilmez (Kaplan&Norton, 1992). Kaplan ve
Norton’a gore (1992), yalnizca gegmise doniik finansal verilere giivenmenin,
orgiitleri gelecege hazirlamakta yetersiz kaldigin ve “Dengeli Olgiim Kartr”
ile performansin daha biitiinsel bir resmini gekmek gerektigi belirtilmistir.

Dolayisiyla, geleneksel performans olgiim sistemleri, orgiitii ge¢migteki
performans: tizerinden degerlendirirken, gelecege yonelik uyum saglama
ve yenilik yapma kapasitesi konusunda yetersiz bir resim ¢izer. Bu katilik,
orgiitiin degisen ¢evre kogullarini takip etmekte ve stratejisini dinamik
bir gekilde ayarlamakta zorlanmasinin altinda yatan nedenlerden biridir

(Hope&Fraser, 2003).
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3. DIJITAL ORGUTLERIN TEMEL UNSURLARI

Dijital doniigiim, orglitleri pargali degisimlerden ziyade dokuz temel
unsuru kapsayan biitiinciil bir doniistime zorlamaktadir. Literatiirdeki son
caligmalar, dijital doniiglimiin bagarisinin bu unsurlarin birbiriyle uyumlu
ve entegre bir gekilde doniistiiriilmesine bagh oldugunu gostermektedir
(Wessel vd., 2021). Bu boliimde, dijital orgiitleri tanimlayan dokuz temel
unsur detayli olarak incelenecektir.

3.1. Esnek ve Ag Tabanli Orgﬁt Yapisi

Dijital orgiitler, sanayi devriminden kalma hiyerargik piramitler yerine
dinamik, g¢evik ve modiiler yapilar benimsemektedir. Bu yapilar, kati
departman sinurlarinin yerini ¢apraz fonksiyonel ekiplere, proje bazli ¢aligma
gruplarina ve gegici gorev giiglerine biraktig1 ag organizasyonlari seklinde
islemektedir (Rigby vd., 2016). Spotify’in iinli “Squad” modeli, bu esnek
yapinin somut bir ornegidir. Ayrica, sanal ve fiziksel ¢aligma alanlarinin
entegrasyonu, cografi sinirlart ortadan kaldirarak orgiitlerin kiiresel yetenek
havuzlarindan faydalanmasina olanak tanimaktadir. Bu doniigiim, karar alma
hizin1 artirmakta ve inovasyon kapasitesini giiglendirmektedir.

Bununla birlikte, esnek ve ag tabanli orgilit yapilari yalmzca igsel
cevikligi artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda dis gevre ile olan etkilesimlerde
de orgiitlere avantaj saglar. Dijital ekosistemler iginde yer alan bu orgiitler,
tedarikgiler, miisteriler, girisimler ve hatta rakiplerle ortak deger yaratmaya
imkan tantyan ig birlik¢i platformlar gelistirebilir. Boylece, orgiitler yalmzca
kendi i¢ dinamiklerine degil, ayn1 zamanda biitiin bir dijital ekosistemin
sundugu firsatlara da hizla uyum saglayabilir. Ayrica, bu yapilar bilgi akigini
hizlandirarak kararlarin sadece iist yonetimden degil, sahadaki ¢alisanlardan
da beslenmesini miimkiin kilar. Sonug olarak, esnek ve ag tabanh orgiitler,
hem igsel ¢eviklik hem de digsal adaptasyon kapasitesi sayesinde dijital gagin
belirsizlikleriyle baga ¢itkmada giiglii bir avantaj elde eder.

3.2. Djjital Liderlik ve Vizyoner Yonetim

Dijital ¢ag, liderlik anlayisinda kokli bir degisimi zorunlu kilmaktadir.
Geleneksel komuta-kontrol modeli yerini, doniistiirticli, hizmetkar ve
katihmcr liderlik modellerine birakmaktadir (Bass&Riggio, 2006). Djjital
liderler, belirsizlik ortaminda yon gosterici bir vizyon olugturmanin yani sira,
caliganlar giiglendiren ve dijital okuryazarlig: tegvik eden bir rol tistlenir. Bu
liderler, 6grenen oOrgiit kiiltiiriiniin yerlegmesi igin siirekli geri bildirim saglar
ve deney yapma ozgiirligi tanur.

Buna ek olarak, dijital liderler sadece mevcut ig stireglerini doniistiirmekle
kalmaz, aym zamanda Orgiit iginde inovatif bir diigiince yapisinin
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yerlesmesine onciiliik eder. Giiglii bir vizyon, ¢aliganlarin orgiitsel amaglarla
kigisel hedeflerini uyumlu hale getirmelerine yardimcr olur. Bu tiir liderler,
veri temelli karar alma siireglerini desteklerken, ayni zamanda empati, etik
degerler ve siirdiiriilebilirlik ilkelerini de yonetim anlayigina entegre eder.
Dolayisiyla dijital liderlik, teknolojik yeterlilik ile insani degerler arasinda
koprii kurarak uzun vadeli orgiitsel bagariya yon verir.

3.3. Stratejik Bir Itici Gii¢ Olarak Teknoloji

Dijital orgiitlerde teknoloji, artik sadece operasyonel verimliligi artiran
bir destek fonksiyonu degil, i modelinin ve rekabet avantajinin merkezinde
yer alan stratejik bir itici gilictiir. Yapay zeka, makine 6grenmesi, nesnelerin
interneti (IoT), bulut bilisim ve biiyiik veri analitigi gibi teknolojiler,
yalnizca maliyetleri diistirmekle kalmaz, aymi zamanda yeni {iriinler,
hizmetler ve gelir modelleri yaratmak i¢in kullanilir (McAfee&Brynjolfsson,
2012). Bu teknolojilerin entegrasyonu, orgiitlerin miisteri deneyimini
kigisellestirmesine, tedarik zincirini optimize etmesine ve veriye dayal
ongoriilerle stratejik kararlar almasina olanak tanir.

Ek olarak, teknolojinin stratejik bir unsur haline gelmesi orgiitlerin
sadece rekabet avantaji saglamasini degil, ayn1 zamanda i modellerini siirekli
yeniden tasarlayabilmesini de miimkiin kilar. Bu durum, geleneksel sektor
sinirlarint bulaniklagtirarak platform temelli ekonomilerin ortaya ¢ikmasina
yol agar. Ornegin, dijital platformlar araciligryla miisteri ile dogrudan
etkilesim kurmak, kisisellestirilmis deneyimlerin yan1 sira miigteriyle birlikte
deger yaratma siireglerini de tetikler. Boylelikle teknoloji, orgiitleri reaketif
degil, proaktif ve 6ngoriilii stratejiler gelistiren aktorlere dontigtiiriir.

Bu stratejik doniigiim, teknolojiyi benimsemekle yetinmeyip onu Orgiitiin
DNAsma entegre eden bir liderlik anlayigini da zorunlu kilmaktadir.
Teknoloji odakli stratejilerin bagarisi, yalnizca teknik altyapimin giiciine
degil, ayn1 zamanda 6rgiit kiiltiiriiniin geviklik, deneyime agiklik ve siirekli
ogrenme gibi degerler etrafinda yeniden sekillenmesine baghdir. Nitekim
dijital ¢agda ayakta kalmak isteyen oOrgiitlerin, hiyerarsik ve kati yapilar
yerine, ¢evik ve ig birligine dayali aglardan olusan bir “ikili operasyon
sistemi” kurmalar1 gerektigi vurgulanmaktadir (Kotter, 2012). Bu sistem,
mevcut i§ operasyonlarinin istikrarin1 korurken, ayn1 zamanda hizla degisen
pazar dinamiklerine cevap verebilmek i¢in hizli, esnek ve girigimci davraniglar
sergileyen gegici ekiplerin olusturulmasini tegvik eder. Dolayisiyla teknoloji,
sadece diga doniik bir rekabet araci degil, ayn1 zamanda orgiit igindeki
caliyma bigimlerini, karar alma mekanizmalarini ve nihayetinde kurumsal
kiiltiirti kokten dontistiiren bir i¢sel katalizor rolii tistlenir.
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3.4. Dinamik ve Uyarlanabilir Strateji Gelistirme

Dijital orgiitlerde strateji gelistirme, beg yillik kati planlar olmaktan
cikarak dinamik, tekrarlayan ve uyarlanabilir bir siire¢ haline gelmigtir.
Strateji, artik yalmizca {ist yonetimin tekelinde degildir; pazar verileri,
miisteri geri bildirimleri ve g¢apraz fonksiyonel ekiplerin i¢goriileriyle
strekli olarak gekillenir (Ries, 2011). Cevik metodolojiler, oOrgiitlerin
kiigiik, yinelenebilir adimlarla ilerlemesine ve stratejilerini piyasa kogullarina
gore hizla uyarlamasina olanak tanir. Ayrica, kurumsal ig birlikleri ve
ckosistem yonetimi, dijital stratejinin ayrilmaz bir pargast haline gelmistir
(Tansiti&Levien, 2004).

Dinamik strateji gelistirme siireci, orgiitlerin yalnizca kisa vadeli karliliga
degil, uzun vadeli siirdiiriilebilirlige de odaklanmasini saglar. Bu baglamda
senaryo planlama, hizli prototipleme ve siirekli geri bildirim mekanizmalari,
stratejilerin dogrulanmasi ve gerektiginde yeniden sekillendirilmesinde kritik
rol oynar (O’Reilly&Tushman, 2013). Bu yaklagim, belirsizlik kargisinda
esnekligi ve Ogrenmeyi merkeze alarak, dijital oOrgiitlerin hizla degigen
miisteri beklentileri ve teknolojik yenilikler kargisinda proaktif ve ¢evik bir
durug sergilemesine ve rekabet avantajini siirdiirmesine olanak tanir.

3.5. Veri Odakli Yonetim Uygulamalari

Dijital doniigiim, temel yonetim uygulamalarini  kokten yeniden
sekillendirmektedir. Miisteri Tligkileri Yonetimi (CRM) sistemleri, geleneksel
statik veri tabanlar1 olmaktan ¢ikarak, yapay zekd destekli, tahmine dayal
analitikler sunan ve miigteri yagam dongiisiinii gerg¢ek zamanl olarak
haritalayan dinamik platformlara evrilmistir (Davenport vd., 2010). Ay
sekilde, kurumsal kaynak planlama (ERP) sistemleri, bulut tabanli ¢6ziimlerle
daha esnek, olgeklenebilir ve erisilebilir hale gelerek, operasyonel verimliligi
st diizeye tagimaktadir. Bu ileri diizey uygulamalar, sadece operasyonel
miikemmelligi hedeflemekle kalmaz, ayni zamanda kigisellestirilmis igerik
ve esnek ¢aligma araglariyla ¢alisan deneyimi ve memnuniyetini artirmaya
yonelik olarak da kullanilmaktadr.

Bunun yani sira, veri odakli yonetim uygulamalari artik sadece operasyonel
stireglerin  degil, aym1 zamanda stratejik karar alma mekanizmalarinin
da merkezinde yer alir. Geligmis veri analitigi sayesinde orgiitler, miisteri
davraniglarini daha isabetli bir sekilde ©ngorebilir, yeni ortaya g¢ikan
pazar trendlerini analiz edebilir ve riskleri daha etkin bi¢imde yonetebilir
(McAfee&Brynjolfsson, 2012). Ayrica, yapay zekd destekli karar destek
sistemleri, karmagik ve belirsiz i3 ortamlarinda yoneticilere veriye dayal,
giivenilir yol haritalar1 sunar. Bu kapsamli veri odakli yaklagim, dijital



Tugige Pekcoskun | 241

orgiitlerin hizla degigen ¢evresel kogullar kargisinda daha direngli, uyumlu ve
ongoriili bir sekilde hareket etmesini saglayarak stirdiirtilebilir bir rekabet
avantaji yaratir.

3.6. Yenilikci ve Ogrenen Orgiit Kiiltiirii

Dijital orgiit kiiltiirtiniin temelini yenilikgilik, stirekli 6grenme, ig birligi
ve degisime agiklik olugturur. Bu kiiltiir, ¢aliganlar1 risk almaya, denemeye
ve geleneksel sinurlart zorlamaya tesvik eder. Basarisizliktan hizli 6grenme
prensibi, hatalarin bir 6grenme firsati olarak gorildiigi bir zihniyet
degisikligini temsil eder (Kane vd., 2019). Bilgi paylagiminin ve agik
iletisimin tegvik edildigi bu kiiltiir, dijital ¢agin getirdigi belirsizliklerle baga
gitkabilmek igin hayati 6neme sahiptir.

Ek olarak, 6grenen orgiit kiiltiirii, bireysel ve kurumsal diizeyde stirekli
gelisimi destekleyen bir yapi ortaya koyar. Caliganlarin bilgi ve deneyimlerini
agik platformlarda paylagmalari, orgiitsel hafizanin gii¢lenmesini saglar.
Bu durum, vyenilik¢i ¢oziimlerin hizla tiretilmesine olanak tanirken, ayni
zamanda kurum igi girisimcilik faaliyetlerini de tegvik eder. Boylece, dijital
orgiitler yalnizca mevcut bilgiye uyum saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda
gelecegin bilgilerini sekillendiren proaktif aktorlere dontisiir.

3.7. Seffaf ve Anlik Iletisim ile Bilgi Yonetimi

Dijital orgiitlerde iletisim, formal hiyerargik kanallar yerine geffaf, anlik
ve ¢ok yonlii bir yaprya kavugmustur. Slack, Microsoft Teams gibi is birligi
platformlar1, ¢alisanlarin cografi ve hiyerarsik smnurlari agarak dogrudan
iletisim kurmasina ve bilgi paylagmasina olanak tanir (Leonardi&Neeley,
2022). Bu seffaflik, giiven ingasim giiglendirir. Ayrica, kurumsal bilgi
yonetim sistemleri ve dijital hafiza olusturma mekanizmalari, Orgiitsel
bilginin kaybolmadan korunmasini ve yeni nesil ¢aliganlara aktarilmasini
saglar.

Bu iletisim doniisiimii, bilginin demokratiklesmesine ve karar alma
stireglerinin - merkezden uzaklagmasina katkida bulunmaktadir.  Wiki
ve blog gibi isbirlik¢i araglar, ¢ahganlarin kolektif zekasini harekete
gegirerek inovasyonu tetiklemektedir (Tapscott&Williams, 2006). Sosyal
yazilm platformlar1 sayesinde “sessiz bilgi” agiga ¢ikarilmakta ve ortiik
uzmanhgin kurumsal hafizaya doniigiimii  saglanmaktadir (Majchrzak
vd., 2013). Ancak, bu seffafligin etkin yonetilmemesi durumunda biligsel
agirt yiitklenme riski ortaya ¢ikabilmekte ve ¢alisan verimliligi olumsuz
etkilenebilmektedir (Edmunds&Morris, 2000). Bu nedenle, dijital orgiitler
bilgi filtreleme mekanizmalart ve kigisellestirilmis bilgi akig1 sistemleri
gelistirerek, iletisimin verimliligini optimize etmek durumundadir.



242 | Geleneksel Orgiitlerden Dijital Orgiitlere Dindisiimde Oryiitsel Unsuriar

3.8. Yetenek Odakli Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Dijital doniigiim, insan kaynaklar: fonksiyonunu operasyonel bir personel
yonetimi biriminden, Orgiitiin stratejik rekabet giicliniin merkezinde yer alan
bir “yetenek yonetimi” merkezine doniistiirmiigtiir. Bu yeni paradigmada,
dijital oOrgiitler artk kidem veya ge¢mis deneyimden ziyade, dijital
okuryazarlik, veri analitigi, uyum saglama becerisi ve 6grenme potansiyeli
gibi dinamik yetkinliklere odaklanmaktadir. Bu odak, siirekli 6grenme ve
mikro-6grenme temelli beceri gelistirme programlarini kurumsal varligin
stirdiiriilebilirligi i¢in hayati bir yatirnm haline getirmistir (Cappelli&Keller,
2014). Ayni zamanda, uzaktan ve hibrit ¢aligma modelleri gibi esnek
uygulamalar, sadece bir ig modeli degil, iistiin yetenekleri cezbetmenin ve
elde tutmanin standart bir gerekliligi olarak benimsenmektedir.

Dijital insan kaynaklarinin bir diger temel tasi, teknolojinin iletisim ve
is birligini giiglendirici roliidiir. Slack, Microsoft Teams veya benzeri dijital
i birligi platformlari, orgiit igindeki seffafhig yalmizca yatay degil, dikey
iletisimde de o6nemli Olglide artirmaktadir. Liderler; anlik geri bildirim
araglar1 ve diizenli sanal bulugmalarla ¢aliganlarin nabzini daha iyi tutarken,
calisanlar da fikirlerini dogrudan ileterek karar alma siireglerine daha anlamh
bir katilm gosterebilmektedir. Bu agik iletigim kiiltiirli, orgiit igindeki
giiveni beslemekte ve ¢alisanlarin aidiyet duygusunu derinlestirmektedir
(Bernstein&Bunch, 2016). Ayrica, kurumsal sosyal aglar ve bilgi yonetim
sistemleri, ¢aligan bilgisinin yakalanmasini, paylagilmasini ve kolektif
inovasyonun hizlandirilmasini saglayarak, stratejik kararlarin daha saglam
veri ve kolektif zeka ile alinmasinin 6niinii agmaktadir.

3.9. Veri Temelli Performans ve Olgﬁm Sistemleri

Dijital orgiitlerde performans yonetimi, yillik degerlendirmelerden,
stirekli geri bildirim ve kogluk temelli bir modele evrilmistir. “Anahtar
Performans Gostergeleri” ve “Nesnel ve Anahtar Sonuglar” gibi ¢evik hedef
belirleme sistemleri, ¢ahisanlarin bireysel hedeflerini Orgiitsel stratejiyle
uyumlu hale getirir (Davenport&Harris, 2017). Performans Olgiimii,
sezgisel degerlendirmelerden ziyade veriye dayal analitik araglarla yapilir. Bu
sistemler, sadece sonuglar1 6l¢mekle kalmaz, ayn1 zamanda stireglerin stirekli
tyilestirilmesine de katkida bulunur.

Dijital gagin insan kaynaklar1 uygulamalari, ¢aligan deneyimini merkeze
alan bir yaklagim gelistirmektedir. Caliganlarin yetenek ve potansiyellerine
gore kigisellestirilmig kariyer yollari, onlarin motivasyonunu artirirken,
i giicii devir oranini azaltir. Ayrica, veri analitii tabanl insan kaynaklar
uygulamalari sayesinde yetenek havuzlari daha etkin yonetilmekte, gelecekteki
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i glicii ihtiyaglar1 daha dogru 6ngoriilmektedir(Marler&Boudreau, 2017).
Boylece, orgiitler rekabet avantajini yalnizca teknolojiyle degil, ayn1 zamanda
insan sermayesini stratejik bigimde kullanarak da stirdiirebilmektedir.

Sonug olarak, dijital orgiitlere doniigiim, bu dokuz unsurun birbiriyle
baglantili ve eg giidiimlii bir sekilde ele alinmasini gerektiren karmagik bir
stirectir. Teknolojiyi merkeze alan ancak insani ve kiiltiirli goz ardr eden bir
yaklagim, doniigiim ¢abalarinin bagarisiz olmasina neden olabilir. Bu nedenle,
orgiitlerin dijital olgunluk diizeylerini bu ¢ok boyutlu ¢ergeve tizerinden
degerlendirmeleri Onerilmektedir.

4. ORGUTSEL UNSURLARIN DONUSUMU:
GELENEKSELDEN DIJITALE STRATEJIK BIR EVRIM

Dijital dontisiim, orgiitleri pargali degisimlerden ziyade dokuz temel
unsuru kapsayan biitiinciil bir metamorfoza zorlamaktadir. Bu doniisiim,
teknolojik altyapidan ziyade orgiitsel yapy, siireg ve kiiltiirde koklii degigimler
gerektirmektedir (Hanelt vd., 2021). Bu doniigiim siirecinde her bir unsur,
geleneksel isleyisten radikal bir kopugu temsil etmekte ve birbiriyle sinerjik
bir iligki iginde evrim gegirmektedir.

Orgiit yapisindaki doniigiim, kat1 hiyerarsik piramitlerin yerini esnek ve
ag tabanli organizasyonlara birakmasiyla karakterize edilmektedir. Dijital
doniigiim, orgiit yapilarinda merkeziyetgilikte ve uzaklagmayr ve capraz
fonksiyonel ekiplerin 6nem kazanmasim gerektirmektedir (Verhoet vd.,
2021). Bu baglamda, geleneksel fonksiyonel departman yapilari, proje bazl
ve gegici gorev gliclerine doniigmekte, boylece oOrgiitlerin degisen pazar
kosullarina daha hizli yanit verebilmesi saglanmaktadr.

Liderlik anlayigindaki ~ doniigiim  ise  geleneksel ~ komuta-kontrol
modelinden, dijital ¢agin gerektirdigi donistiiriicti ve katihmer liderlik
tarzlarina dogru evrilmektedir. Dijital liderler; teknolojiyi stratejik bir
avantaja doniigtiirme yeteneginin yani sira orgiit kiilttiriinii dijital doniigime
hazirlama sorumlulugunu da tagimaktadir (Fitzgerald vd., 2014).Bu
baglamda, dijital liderlerin ¢alisanlari giiglendiren, deney yapmaya tegvik eden
ve stirekli 6grenmeyi destekleyen bir yaklagim benimsemesi gerekmektedir.

Teknoloji kullanimindaki doniigiim, teknolojinin destekleyici bir rol
olmaktan gikip i modelinin merkezine yerlesmesiyle kendini gostermektedir.
Dijital teknolojilerin orgiitlerin operasyonel siireglerini optimize etmenin
otesinde, yeni deger Onerileri ve gelir modelleri yaratma potansiyeli
tagidigr belirtilmektedir (Vial, 2019). Bu baglamda, yapay zeka, biiyiik veri
analitigi ve bulut biligim gibi teknolojiler, orgiitlerin miigteri deneyimini
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kigisellestirmesine  ve  yenilikgi
tanimaktadir.

triin/hizmetler  gelistirmesine  olanak

Tablo 1. Geleneksel ve Dijital Ovgiitlerde Ovgiitsel Unsuviarm Karsiastwmals Analizi

Orgiitsel o g n Doniigiimiin Temel
Unsurlar Geleneksel Orgiit Dijital Orgiit Dinamikleri
Y Hlilergryi(). Esnek, ag tabanli, ?cp egtrrllanlan[jan
ap1 merkeziyetgi, modiiler ckip bazli yapilara
mekanik gegls
Liderlik Komuta-kontrol Doniistiiriici, Kontrol odakliliktan
odakli, islemsel vizyoner, katilimei yetkilendirmeye
.. Stratejik, y
Teknoloji Destekleyici, déntistiiriicii, Arag olmaktan deger
operasyonel rol e yaraticrya
yenilikgi
Strateii Uzun vadeli, Dinamik, gevik, Planlamadan
) dogrusal, ige doniik uyarlanabilir deneyimsellige
. .. Geleneksel
Yonetim Standartlagtirilmug, Veri odakh, dijital uygulamalardan
. L platformlarla A .
Uygulamalar1  prosediirel, kirtasiyeci o analitik temelli
biitiinlesik .
sistemlere
Orgﬁtsel Kuralci, riskten Yenilikgi, 6grenen, Kontrol o.dakhhktan
O .. So deneyime ve
Kiiltiir kaginan, statitkocu girigimci L
ogrenmeye
Iletlgim Ve E.'llgl Formal, dikey, sinirl Seffaf, .e.lnl{k, sok Kapaliliktan seffafliga
Yonetimi yonli
Insan Kidem ve standart Yetenck Standardizasyondan
. odakl, esnek, .. .
Kaynaklar: odakli, genelci Kisi o kisisellegtirmeye
kigisellegtirilmig
Geri bildirimden

Yillik, niceliksel,

geriye doniik

Perfgrmans ve
Olgiim

Anlik, veri temelli,
ileriye doniik

ileri bildirime,
sirekli gelisime

Kaynak: Yozar tarafindan olusturulmustur.

Bu kapsamli doniigiim siireci, orgiitlerin sadece teknolojik altyapilarim
degil, ayn1 zamanda zihniyet, kiiltiir ve ig yapis bigimlerini de kokli bir
sekilde degistirmelerini gerektirmektedir. Her bir unsurdaki dontigiim, diger
unsurlarla kargilikli etkilesim iginde ilerlemekte ve dijital Orgiitiin olugumuna
katki saglamaktadir. Bu nedenle, dijital doniigtim siirecinin basarisi, bu dokuz
unsurun birbiriyle uyumlu ve entegre bir gekilde ele alinmasina baghdir.
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5. ORGUTLERIN DIJITAL DONUSUM SURECINDE
KARSILASTIKLARI ZORLUKLAR

Dijital doniigim siirecinde orglitlerin kargilagtigt en temel zorluklardan
biri, orgiitsel direng ve kiiltiirel uyumsuzluk sorunudur. Geleneksel hiyerargik
yapilarin yerlesik oldugu orgiitlerde, degisime direng gosterme egilimi
dijital doniigtimiin 6niindeki en biiyiik engellerden birini olugturmaktadir.
Literatiirde bu durum, djjital kiiltiir ile geleneksel orgiit kiiltiirii arasindaki
catigma olarak tamimlanmaktadir. Bir¢ok orgiit, teknoloji yatirimlarina
oncelik verirken kiiltiirel dontistimii ithmal etmekte ve bu durum doniigiim
siirelerinin basarisiz olmasina yol agmaktadir (Kane vd., 2019). Ozellikle
orta kademe yoneticilerin degisime direnci, iist yonetimin dijital vizyonunun
operasyonel seviyeye aktarilmasini engelleyebilmektedir.

Dijital yetkinlik eksikligi ve beceri agig1, doniigiim siirecindeki bir diger
kritik zorluk alanini olugturmaktadir. Dijital doniisiimiin, ¢alisanlarin meveut
yetkinlik profillerinde koklii degisiklikler gerektirdigi vurgulanmaktadir
(Vial, 2019). Ozellikle yapay zek4, biiyiik veri analitigi ve bulut bilisim gibi
alanlarda uzmanlagmig personel bulma ve yetistirme zorlugu, bir¢ok orgiit
igin ciddi bir engel tegkil etmektedir. Bu beceri agig1, sadece teknik personel
ile sinirli kalmay1p, dijital okuryazarlik seviyesinin tiim 6rgiit genelinde diigiik
olmast nedeniyle daha da derinlesmektedir. Orgiitlerin mevcut galisanlarint
yeniden yetigtirme ve yetkinliklerini gelistirme siiregleri ise zaman alict ve
maliyetli bir siireg olarak kargilarina ¢ikmaktadir.

Teknolojik altyap: ve entegrasyon sorunlari, dijital doniigiimiin teknik
boyutundaki en &nemli zorluklardan biridir. Ozellikle koklii gegmise
sahip orgiitlerdeki miras sistemlerin modern teknolojilerle entegrasyonu,
ciddi teknik zorluklar yaratmaktadir (Sebastian vd., 2017). Bu sistemlerin
yenilenmesi veya modern ¢Oziimlerle uyumlu hale getirilmesi, 6nemli
finansal yatinmlar ve uzun gegig siiregleri gerektirmektedir. Ayrica,
farkl dijital ¢oziimlerin birbiriyle entegrasyonu, veri yonetimi ve sistem
uyumlulugu sorunlar1 da doniigiim siirecini yavaglatabilmektedir. Bulut
teknolojilerine gegis siirecinde yaganan veri giivenligi endigeleri de bu
zorluklara eklenmektedir.

Stratejik belirsizlik ve vizyon eksikligi, dijital doniigiim siireglerinin
etkinligini olumsuz etkileyen bir diger faktordiir. Bir¢ok orgiit, dijital
dontigtimii yalnizca teknolojik bir yiikseltme olarak gormekte ve stratejik bir
perspektiften yoksun kalmaktadir (Fitzgerald vd., 2014). Dijital dontistimiin
nihai hedeflerinin net olarak tanimlanmamasi, kaynaklarin etkinsiz dagilimina

ve projelerin birbiriyle uyumsuzluguna yol agabilmektedir. Ayrica, dijital
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doniigiim yol haritasinin belirsiz olmasi, ¢alisanlarin ve paydaglarin siirece olan
inancini zayiflatmakta ve degisim motivasyonunu olumsuz etkilemektedir.

Veri giivenligi ve siber riskler konusundaki endiseler, dijitallesmenin
artmasiyla birlikte daha belirgin hale gelen zorluklardandir. Dijital doniigiimle
birlikte artan veri hacmi ve baglantili sistemler, siber giivenlik risklerini 6nemli
olgiide artirmaktadir. Ozellikle kisisel verilerin islenmesi ve depolanmasina
iligkin yasal diizenlemelere uyum saglama zorunlulugu, orgiitler igin ek bir ytik
olusturmaktadir (Mikalef&DPateli, 2017). Veri ihlali riski ve olast mali kayiplar,
dijital doniigiim projelerinde temkinli davraniimasina neden olabilmekte ve
yenilik¢i uygulamalarin hayata gegirilmesini geciktirebilmektedir.

Finansal kaynak kisitlar1 ve yatinmin geri doniigii  konusundaki
belirsizlikler, orgiitler i¢in dijital doniiglimiin Oniindeki 6nemli engellerden
biridir. Dijital doniigiim yatirrmlarinin uzun vadeli ve yiiksek maliyetli olmast,
ozellikle finansal kaynaklar: sinirh olan orgiitleri zorlamaktadir (Verhoef vd.,
2021). Dijital yatinmlarin getirisinin net olarak olgiilememesi veya uzun
vadede gergeklesmesi, yoneticilerin yatirim kararlarini ertelemesine neden
olabilmektedir. Ayrica, dijital doniigim projelerinin biit¢e agimina ugrama
riski de finansal planlama agisindan ek bir zorluk tegkil etmektedir.

Yasal ve diizenleyici gergevedeki belirsizlikler ve uyum gereklilikleri de
dijital doniigiim siirecini etkileyen 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir.
Dijital teknolojilerin hizla geligmesi, yasal diizenlemelerin bu gelismelere
ayak uydurmakta zorlanmasina neden olmaktadr. Ozellikle veri gizliligi,
dijital vergilendirme ve siber giivenlik alanlarindaki diizenlemelerin sik
sik degismesi, orgiitlerin uyum saglama konusunda zorluk yagamasina yol
agmaktadir. Farkli cografyalarda faaliyet gosteren Orgiitler igin ise gesitli
yargt bolgelerindeki farkli diizenlemelere uyum saglama gerekliligi ek bir
karmagiklik yaratmaktadir.

6. BASARILI DONUSUM ICIN STRATEJILER

Dijital dontigiim siirecinin bagartya ulagmasi igin Orgiitlerin biitiinciil
ve sistematik bir yaklagim benimsemesi gerekmektedir. Dijital doniigiim,
teknoloji odakli projelerden ziyade kapsamli bir organizasyonel degisim
stireci olarak ele alinmalidir (Tabrizi vd., 2013). Bu baglamda, doniigiim
stratejilerinin orgiitiin tiim katmanlarina niifuz edecek gekilde tasarlanmasi
ve uygulanmasi kritik 6neme sahiptir. Bagarili bir doniisiim igin ilk adim,
net bir dijital vizyon ve stratejinin olusturulmasidir. Bu vizyon, sadece
teknolojik degisimi degil, ayni zamanda orgiit kiiltiirii, ig siiregleri ve miisteri
deneyimindeki doniigiimii de kapsamalidir.
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Dijital doniisiim siirecinde liderligin rolii oldukga kritiktir. Dijital
doniisiimiin bagarisinda, CEO’larin ve iist diizey yoneticilerin aktif katilimi
belirleyici bir rol oynamaktadir (Singh&Hess, 2017).Liderlerin sadece
dijital teknolojilere yatirrm yapmakla kalmayip, ayni zamanda orgiit iginde
dyital bir kiltiirtin yerlesmesi i¢in ¢aba gostermeleri gerekmektedir. Bu
baglamda, liderlerin gahisanlar1 dijital doniigiim siirecine dahil etmeleri,
onlara ilham vermeleri ve degisimin avantajlarin1 anlamalarini saglamalari
onem tagimaktadir. Ayrica, liderlerin belirsizlik kargisinda rahat olmalar: ve
hizli karar alabilmeleri de dontisiim siirecinin hizini artirmaktadir.

Caligan katilimi ve yetkinlik geligtirme, dijital dontistimiin bagarisindaki
en onemli faktorlerden biridir. Dyjital doniigiim siirecinde ¢aliganlarin
direncini azaltmak ve katilimlarini saglamak i¢in kapsaml iletigim ve
egitim programlarinin uygulanmasi gerekmektedir (Westerman vd., 2014).
Bu kapsamda, caliganlara dijital okuryazarhk egitimleri verilmeli, yeni
teknolojilerin kullanimi konusunda destek saglanmali ve dijital yetkinliklerini
gelistirmeleri igin firsatlar yaratilmalidir. Ayrica, ¢ahisanlarin doniigiim
stirecine aktif katilimi tegvik edilmeli ve fikirleri degerlendirilmelidir.

Teknoloji  altyapisinin - modernizasyonu ve entegrasyonu, dijital
doniisiimiin  teknik boyutundaki temel stratejilerden biridir.  Ozellikle
koklii orgiitlerde, miras sistemlerin modern teknolojilerle entegrasyonunun
kademeli bir yaklagimla gergeklestirilmesi ~ gerektigi  onerilmektedir
(Sebastian vd., 2017). Bu baglamda, bulut biligim, yapay zeka ve biiyiik veri
analitigi gibi teknolojilere yatirrm yapilmali, ancak bu yatirnmlarin mevcut
sistemlerle uyumlu olmasi saglanmalidir. Ayrica, veri yonetimi ve siber
giivenlik politikalarinin gozden gegirilmesi ve giiglendirilmesi de teknoloji
stratejisinin 6nemli bir par¢asini olugturmaktadir.

Miigteri odaklilik ve deneyim yoOnetimi, dijital doniigiim stratejilerinin
merkezinde yer almalidir. Dijital dontigtimiin  nihai amaci, miigteri
degeri yaratmak olup tiim doniigiim gabalarinin bu amaca hizmet etmesi
gerekmektedir (Bharadwaj vd., 2013). Bu baglamda, miigteri ihtiyaglarinin
ve beklentilerinin diizenli olarak analiz edilmesi, miigteri geri bildirimlerinin
doniigiim siirecine dahil edilmesi ve kisisellestirilmis miigteri deneyimleri
sunulmas1 6nem tagimaktadir. Ayrica, dijital kanallar araciligryla miigterilerle
etkilesimin artirilmas: ve miisteri sadakatinin giiclendirilmesi de stratejik
oncelikler arasinda yer almahdur.

Cevik yonetim uygulamalar1 ve siirekli iyilestirme, dijital doniistim
stirecinin  etkinligini artiran 6nemli stratejilerdendir. Dijital doniigiim
projelerinde  ¢evik metodolojilerin = benimsenmesi, proje  bagarisini
onemli olglide artirmaktadir (Karimi&Walter, 2015). Bu kapsamda, kisa
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iterasyonlar, diizenli geri bildirim dongiileri ve ekip bazli ¢aligma modelleri
uygulanmahdir. Ayrica, doniigtim siirecinin diizenli olarak degerlendirilmesi,
performans olgtimlerinin yapilmasi ve iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi
de siirecin bagarisi igin kritik Oneme sahiptir.

Is birligi ve ckosistem yonetimi, dijital doniigiim stratejilerinin son
onemli bilegenini olugturmaktadir. Dijital doniigiim siirecinde orgiitlerin dig
paydaglarla ig birligi yapmasi, yenilik kapasitesini artirmaktadir (Nambisan
vd., 2017). Bu baglamda, teknoloji saglayicilari, startup’lar, akademik
kurumlar ve diger paydaslarla ortakliklar kurulmalidir. Ayrica, agik inovasyon
platformlar1 olugturulmasi ve dig kaynaklardan yararlaniimasi da orgiitlerin
dijital doniisiim yolculugunda ihtiyag duyduklar1 kaynaklara ve uzmanliga
erigmelerini kolaylastirmaktadr.

SONUG

Bu ¢aligmada, geleneksel orgiitlerden dijital orgiitlere doniigim stireci
orgiitsel unsurlar baglaminda kapsamli bigimde ele alinmugtir. Incelemeler
gostermigtir ki, dijitallesme yalmzca teknolojik bir yenilenme degil, ayni
zamanda Orgiitlerin yapilarini, kiiltiirlerini, liderlik anlayiglarini, iletigim
bigimlerini, stratejik yonelimlerini ve yonetim uygulamalarini kokten
doniigtiiren biitiinciil bir degigim siirecidir.

Geleneksel orgiitlerde goriilen hiyerargik, merkeziyetgi ve kati yapilarin,
mekanik siireglerin; komuta-kontrol odakh liderligin, kuralcr kiiltiirtin ve
kideme dayali insan kaynaklart uygulamalarinin yerini; esnek, gevik ve ag
tabanl Orgiit yapilari, doniistiirticli liderlik, veri temelli yonetim, yenilikgi
kiiltiir, seffaf iletigim, yetenek odakli insan kaynaklari anlayig1 ve anlik geri
bildirimlere dayali performans sistemleri almigtir. Boylece oOrgiitler, daha
hizli karar alma, miisteri odakli deger yaratma, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglama ve belirsizlik ortaminda ¢evik hareket edebilme kapasitesine
ulagmaktadir.

Doniigiim siirecinde bagariya ulagmak igin 6rgiitlerin dokuz temel unsuru
esgiidiimlii olarak ele almasi kritik 6nem tagimaktadir: orgiit yapisi, liderlik,
teknoloji, strateji, yonetim uygulamalari, kiiltiir, iletisim ve bilgi yonetimi,
insan kaynaklar1 ve performans sistemleri. Bu unsurlarin yalnizca teknik
degil, ayn1 zamanda kiiltiirel ve stratejik boyutlariyla birlikte yonetilmesi
gerekmektedir. Ozellikle cahganlarin dijital yetkinliklerinin gelistirilmesi,
teknolojiye giiven duymalarinin saglanmasi ve teknostresle baga gikabilme
kapasitelerinin  artirilmast  siirecin  siirdiiriilebilirligi  i¢in  hayati  rol
oynamaktadir.
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Dijital doniigiim siireci ayn1 zamanda birtakim zorluklar: da beraberinde
getirmektedir: orglitsel direng, kiiltiirel uyumsuzluk, diyjital beceri agig:,
teknolojik entegrasyon sorunlari, stratejik belirsizlik, veri giivenligi riskleri
ve finansal kaynak kisitlart. Bu zorluklarin agilmasi, net bir dijital vizyon,
giiclii bir liderlik, ¢aligan katilimi, yetkinlik gelistirme programlari, modern
teknoloji  altyapisi, miigteri odaklihik, ¢evik yonetim uygulamalar1 ve
ckosistem ig birlikleri ile miimkiin olmaktadir.

Sonug olarak, dijital orgiitlere gecis siireci, Orgiitlerin gelecekteki
varliklarini stirdiirebilmeleri agisindan stratejik bir zorunluluktur. Teknolojiyi
merkeze alan ama ayni zamanda insanu, kiiltiirii ve stratejik uyumu dikkate alan
biitiinciil bir yaklagim, orgiitlere dijital gagda siirdiiriilebilir avantaj saglayacak
ve onlar1 gelecegin giiglii orgiit yapilar1 arasinda konumlandiracaktir.
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Boliim 11

Orgiitsel Degisim ve Dijital Doniigiim

Ahmet Uslu!

Ozet

Orgiitsel degisim ve dijital doniisiim giiniimiiz orgiitlerinin varliklarim
ve gelisimlerini devam ettirmeleri agisindan hayati 6nem tagimaktadir.
Yiiksek teknolojiye dayali faaliyetlerini gergeklestiren Orgiitlerin teknolojik
doniisiime kendilerini entegre etmeleri gerekmektedir. Dijital doniigtime
dayali olarak gerceklestirilen orglitsel degisimler orgiitlerin performans ve
verimliliklerini olumlu yonde etkilemektedir. Dijital dontisiim ve orgiitsel
degisim gerceklestirilirken sadece orgiitsel yapinin tist yonetiminin kararlar
ile gergeklestirilmesi ¢esitli direnglere neden olabilmektedir. Yagsanabilecek
direngleri onceden 6ngdrmek ve degisim siireclerini dogru yonetmek
gerekmektedir. Bu kapsamda degisim ve doniisiim siireglerinin katilimei
bir yaklagim ile orgiit calisanlarinin da benimseyebilecegi bir gekilde
gerceklestirilmesi stirecin uygulanabilirligini saglamaktadir.

Bilgi teknolojilerinde gergeklesen ve devam eden hizhi gelismeler dijital
doniisiim ve oOrgiitsel degisimi Orgiitler igin zorunlu bir hale getirmektedir.
Orgiitlerin bu teknolojileri dogru bir sekilde incelemeleri, iginde bulunduklari
sektorde kullanma durumlarini takip etmeleri ve gergeklesen bu doniigiime
uygun bir sekilde orgiitsel yapiy yeniden yapilandirmalar: 6nem tagimaktadir.
Orgiitsel yap1 ne kadar hizli bir sekilde gergeklesen dijital doniigiime uyum
saglarsa sektordeki degisimleri takip etme imkani artmakta ve rekabet avantaji
elde etmektedir.

Giiniimiizde gerceklesen dijital degisim ve oOrgiitsel degisim gelecekte
de devam etmesi beklenmektedir. Dolayisiyla giiniimiizde yasanan bu
doniisiimlere ayak uydurmak gelecekte yaganacak degisimleri yakalamak igin
hayati 6nem tagimaktadir.

1
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1. Orgiitsel Degisim

Giiniimiizde Orgiitlerin i¢ ve dig ¢evre faktorlerinde meydana gelen hizli
degisimlere uyum saglamasi orgiitiin varligini devam ettirmesi ve rekabet
avantaji elde edebilmesi igin zorunlu bir hale gelmistir. Bu kapsamda,
orgiitlerinde degisimin ¢ok hizli bir gekilde gergeklestigi giintimiizde
varligini devam ettirebilmesi degisim tercihten ziyade bir gereklilik olmugtur.
Orgiitlerin bu degisim siirecini gergeklestirirken hem degisim yonetim
stireglerini etkin bir sekilde uygulamast hem de galiganlarin motive olmug
bir sekilde katilimini saglamalar1 6nem tagimaktadir. Orgiitsel degisimi daha
iyl anlayabilmek igin, Orgiit, degisim ve oOrgiitsel degisim kavramlarinin
oneminin bilinmesi faydal olmaktadir. Bu boliimde bunlar hakkinda bilgiler
yer almaktadir.

1.1. Orgiit

Orgiit, belirli bir amaca ulagmak i¢in birden fazla kisinin bir araya
gelip olusturdugu yapi olarak tammlanabilir. Orgiitlerin  varhiklarim
devam ettirebilmeleri i¢in dig gevre faktorleri ile bir uyum iginde olmasi
gerekmektedir. Orgiitsel yapi icerisinde bulunan birimler tam olarak tespit
edilmesi ile uyum siiresi daha saglikli bir sekilde saglanabilmektedir (Yeloglu,
2008). Orgiit iki veya daha fazla bireyin bilingli ve koordine olmus bir sekilde

sergilemis oldugu sistemli faaliyetler biitiintidiir.
Orgiitiin var olabilmesi igin:
* Ortak bir amacin olmast
* Bu amacin gergeklestirilmesi i¢in istekli bir sekilde katki sunmak
* Kargilikli iletigimin saglanmasi gerekmektedir (Barnard, 1994).

Orgiit, toplumsal ihtiyaglarin belirli bir boliimiinii amaciyla, daha 6nce
belirlenmig amaglar1 gergeklestirmek igin belirli gorev ve rolleri uyumlu bir
sekilde yerine getiren iggorenlerin olusturdugu toplumsal agik bir sistem
olarak ifade edilmektedir (Basaran, 1984: 56). Orgiit, iki ya da daha fazla
kiginin ortak hedefler dogrultusunda bir araya geldigi ve igboliimii yapilarak
sistemli bir sekilde caligildigr ortamu ifade etmektedir (Ozger, 1988).

Orgiitler bireylerin planlt bir ve ortak amag etrafinda bir araya geldigi
yapilardan olugmaktadir. Orgiitsel yapilar kendi biinyesinde bulunan
calisanlar1 motive olmusg bir sekilde ortak bir amag etrafinda eyleme
gegirmeyi hedef edinen 6nemli yapilardir. Glintimiiz kogullarinda orgiitsel
yapilarin mevcut rekabet sistemi igerisinde varliklarini devam ettirmeleri
agisindan amaglar etrafinda motive olmus bireylerle ¢aligmalart hayati nem
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tagimaktadir. Amaglar etrafinda motive olmug, etkin bir koordinasyonun
saglandigy, igboliimii ve gorev dagilimin etkin bir sekilde yapildig: ve tiim
bu stireglerin saglikli bir iletisim ile gergeklestigi orgiitler yap1 olarak saglam
bir temel tizerine kurulmus olmaktadirlar.

Orgiitleri olusturan unsurlar kendi icerinde yapisal ve baglamsal unsurlar
(Efil, 2005: 62) olarak ele alinabilecegi gibi burada orgiitleri olugturan temel
unsurlar agiklanacaktir.

Orgiitleri olugturan temel unsurlar su sekildedir (Robbins ve Judge,
2017);

e Insan

* Amag

* 15 boliimii ve gorev dagihmi
* Esgiidiim

o Tletigim

insan 1____________________

iletisim
y.J
Koordinasyon
/ Is Bélama

v D.\ ) /

Sekil 1. Orgiit Yoapismnr Olusturan Temel Unsuviar
Daft (2007)’ye gore orgiitlerde bulunan ortak 6zellikler sunlardir;

s Orgiitsel yapilar, toplumsal yapiya ait kuruluglardir.

¢ Orgiitsel yapilar, belirli bir amaca ulagmaya odaklanmaktadur.
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o Orgiitsel yapilar, kendileri disinda kalan cevreleri ile etkilesimde
bulunmaktadirlar.

e Orgiitsel yapilarin, koordineli ve belirli bir plan kapsaminda
olugturulmug galigma sistemleri bulunmaktadir (Daft, 2007).

Orgiitlerin ortak 6zellikler agisindan incelendiginde koordineli bir
sekilde, dig gevre ile etkilesim igerinde bulunan, belirli bir amaca ulagmay1
hedef edinmis toplumsal yapilardir.

1.2. Degisim

Degisim ¢ok sayida aragtirmacinin gegmigten giiniimiize iizerinde
caligmalar yaptig1 6nemli aragtirma alanlar1 arasinda yer almaktadir. Degisim
kavramu orgiitsel agidan incelendiginde genis bir kavram oldugundan dolay1
bu konu tizerinde aragtirma yapan aragtirmacilarin farkli perspektifler ortaya

koydugu goriilmektedir (Antep ve Tiirk, 2024: 252).

1.2.1. Degisim Tanim

Degisim kavramu ile ilgili olarak literatiirde farkli anlamlarin yiiklendigi
tanimlamalar yer almaktadir. Degisim, bireylerin veya nesnelerin
durumlarinda mevcut durumdan farkli olarak baska bir durumun ortaya
¢ikmast geklinde ifade edilmektedir (Kogel, 2011: 688). Bagka bir tanima
gore, bir varlik igerisinde zamanla gergeklesen farkhiligin gorgiil olarak
incelemesi olarak ifade edilmistir (Pool, vd., 2000: 3-7).

Bagka bir ifadeyle, degisim:

* Bir biitiiniin yapisinda,

O biitiiniin pargalarinda,

e Parqalar arasi iligkilerde,

* Niceliksel veya niteliksel 6zelliklerde

onceki durumla kiyaslandiginda fark edilir bir farklilagma olmasidir
(Tezcan, 1980).

1.2.2. Degisimin Onemi

Degisim hem toplumun hem de oOrgiitlerin en 6nemli temel yap:
taglar1 arasinda yer almaktadir. Herakleitos yiizyillar 6nce degisimin
oneminden bahsetmis ve “degismeyen tek sey degisimin kendisidir” sozii
ile degisimin 6nemli oldugu ve her yapinin zaman zaman iginde degisime
ugrayabileceginden bahsetmigtir. Degisim kavrami giintimiizde 6zellikle
teknoloji ile yakin olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerin gevrelerinde meydan
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gelen degisimlerde orgiitlerin bu degisim hizina yetismeleri hayati 6nem
tagimaktadir. Ozellikle post modern ¢ag dedigimiz 21. yiizyilda degisim,
teknolojinin ¢ok g¢ok hizli bir sekilde ilerlemesinden dolayr orgiitler igin
oncelikli konular arasinda yerini almugtir.

Orgiitlerin i¢inde bulundugu gevresel yapilarinda meydana gelen
stirekli ve hizli degisim siireglerine ayak uyduramamalari durumunda
rekabet avantajlarini kaybetme hatta varliklarinin tehlike altina girmesi ile
kargi kargtya kalmalarmna neden olabilmektedir. Bu baglamda orgiitlerin
cevrelerinde meydana gelen degisimleri gormeleri, ¢evrelerinde meydana
gelen bu degisimler sonucunda ortaya ¢ikan yeni istek ve ihtiyaglari
kendilerini organize etmeleri 6nem tagimaktadir.

1.2.3. Degisimin Amaglar1

Orgiitler degisim ile mevcut durumdan daha iyi hale gelmek ve bunu
stirekli olarak devam ettirmeyi amaglamaktadir. Degigim amacina farkli bir
perspektifle baktigimizda orgiitler sunlari amaglamaktadirlar (Sabuncuoglu
ve Vergiliel, 2005: 250):

Etkinligi Arttirmak:

Etkinlik ile bireyin niteliklerine uygun gorevlerde faaliyette bulunmasin
saglamaktir. Bireyin sahip oldugu nitelikler ile igin gerektirdigi nitelikler
arasinda uyumsuzluk olmasi durumun etkin bir ¢aligma sistemi saglanamaz.
Bu durumda degisim ile bireylerin niteliklerine uygun gorevlerde
degerlendirilmesi etkinligi arttirabilmektedir.

Verimliligi Arttirmak:

Verimlilik kavrami girdi ve ¢ikti arasindaki iliskiye dayanmaktadir.
Minimum girdiyle maksimum ¢iktinin elde edilmesi Orgiitlerin 6nemli
hedefleri arasinda yer almaktadir. Bu kapsamda girdi ve ¢ikti arasinda
verimlilik diigtikliigii oldugu durumlara degisim ile dogru girdiler kullanilarak
verimlilik arttirilabilir.

Motivasyon ve Is Tatmin Diizeyini Artirmak:

Orgiitsel yapilarda nitelik ve nicelik agisindan maksimum faydaya
ulagmada motive olmug ve tatmin diizeyi yiiksek olan galiganlar ile ¢aligmak
onem tapimaktadir. Bu baglamda kigilerin motivasyon veya tatminleri
diistiigii zaman degisim ile bireylerin motivasyon ve tatminlerini arttirilabilir.

Degisimin diger amaglari ise,

Insana iliskin amaglari ile iletigim ve etkilesime 6nem vererek bireylerin
etkin ve saglikli bir ¢aligma ortaminin saglanmasi amaglanmaktadir.
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Orgiitiin yapisal unsurlarina iliskin amaglart ile rgiitsel yapt igerisinde
hiyerarsik yonetim yaklagimdan ziyade katilimcir yonetim  yaklagimina
gegilmesi amaglanmaktadir.

Orgiitiin teknolojik unsurlarina iliskin amaglar1 ile degisen ve gelisen
teknoloji modellerin orgiitsel yapr igerisinde etkin ve saghkli bir sekilde
kullanilmas1 amaglanmaktadir (Tokat, 1998: 28).

1.3. Orgiitsel Degisim

Kiiresellesme, miisteri istek ve ihtiyaglarindaki farklilagma, teknolojide
meydana gelen gelismeler ve orgiitlerin ihtiya¢ duydugu ¢alisan profilinde
meydana gelen degisim, orglitlerin meveut yapilarinda ve iy stireglerinde
yenilik yapmalari zorunlu bir hale gelmistir. Orgiitsel degisim orgiitiin
i¢ ve dig gevresinde meydana gelen bu degisimlerin yaninda orgiitlerin
strdiirtilebilirligi saglamasi ve yeni stratejiler belirlemesi agisindan da
katki saglamaktadir. Orgiitlerde orgiitsel degisime karst direngler meydana
gelebilmektedir. Bu durumlarda 6rgiitsel yapilarda degigime kargi olan direnci
azaltmak igin karar mekanizmasinda bulunan st yonetimin alta yaprya
yaptirimlar ile degisimi gergeklestirmeye ¢alismasindan ziyade alt kademe
caliganlarina degisimin amacinin agik bir sekilde anlatilmasi ve alt kademe
caliganlarinin motive olmug bir sekilde bu siirece katilimlart saglanmalidur.

1.3.1. Orgiitsel Degisimin Tanimi

Orgiitsel degisim, orgiitiin biinyesinde bulunan alt sisteminde yer alan
elemanlar igerinde gergeklestirilecek degisimlerin her birini kapsamaktadir.
Degisimi gergeklestirirken, 6rgiitiin mevcut durumunun, orgiitiin gelisimine
ve biiyiimesine katki saglayacak sekilde degistirilmesidir (Iraz ve Simsek,
2004). Orgiitsel degisim, orgiitiin istenen hedeflere ulagmast ve mevcut
rekabet ortaminda avantaj elde etmesi i¢in Kaizen (iyilestirme ve gelistirme)
programlarinin etkin bir gekilde uygulanmasidir (Garvin, 1993).

Orgiitsel degisim, yenilik yapma, biiyiime ve gelisme gibi olay ve
olgularin tiimiinii kapsayabilecek derecede genig bir kavramdir. Orgiit
igerisinde rollerin, gorevlerin, yetkilerin, ig siireclerinin, 6rglit yapisinin, ig
tanimlarinin, sorumluluklarin, tiretim tekniklerinin, ¢evresel diizenlemelerin
ve yonetsel yaklagimlarin mevcut durumdan farkli bir bigime doniistiirtilmesi,
orgiitsel degisimin temelini olugturur. Bu doniisiim, kimi zaman planl kimi
zaman ise plansiz bir gekilde ortaya giksa da bilingli olarak yonlendirildiginde
i3 sonuglarinda 6nemli farklhiliklar yaratir. Dolayisiyla orgiitsel degisim, tiim
orgiitsel siireglerin iglevsel yeteneklerini artirmay: hedefleyen ve gilintimiiz
kosullarinda kaginilmaz hale gelen stratejik bir olgudur (Dursun 2007: 8).
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1.3.2. Orgiitsel Degisimin Onemi

Giiniimiiz kogullarinda degisim hayatin nemli bir pargasi olarak kargimiza
¢tkmaktadir. Canli veya cansiz olan tiim varliklar bir degisim siireci igerisinde
yer almaktadir. Toplumun kendisi ve topluma hizmet eden kurumlarda
degisim siireci igerisinde yer almaktadir. Topluma hizmet eden kurumlar
icinde yer alan orgiitlerde degismektedirler. Orgiitler topluma hizmet eden
kurumlar olarak varliklarini devam ettirebilmeleri, i¢ ve dig ¢evreye uyum
saglamayabilmeleri degisim ile miimkiin olabilmektedir (Tokat, 1999: 29).

Orgiitsel yapilarda degisimi kurumsallastirmak 6nem  tagimaktadur.
Degisimi kurumsallagtirmakta iki etken 6nem tagimaktadir. Birinci etken,
degisimin 6nemini ve gerekliligini galisanlara dogru bir sekilde aktarabilmek
ve degisimin kurum performansinda ortaya g¢ikaracagi artigi aktarmak.
Ikinci etken ise degisimin sadece mevcut yonetim ile smirli kalmayacagini
tist yonetime gelecek yeni kugaklarinda bu degisimin temsilcileri oldugunu,
degisimi onlarin devam ettirmeleri gerektigini ifade etmek ve onlar1 bu
stirece hazirlamak igin bir ¢aba gosterilmesi 6nem tagimaktadir (James ve
Jerry, 1995: 26).

Orgiitsel degisimi kurumsal felsefe haline getirmek 6nem tagimaktadir.
Orgiitsel degisimi bir kurumsal felsefe haline getiren orgiitler kisilerden
bagimsiz olarak bir sistem dahilinde degigim siireglerini devam ettirdigi
i¢in orgiit devaml olarak ¢agin gereklerine uygun bir sekilde faaliyetlerini
stirdiirebilmektedir.

1.3.3. Orgiitsel Degisimin Amaglari

Orgiitsel degisimin 6ne gikan amaglar1 arasinda verimlilik ve etkinligi
arttirmak gelmektedir. Bagka bir ifade ile isin gereklilikleri ile isi yapan kiginin
beceri ve niteliklerini en uygun bi¢imde birlestirmeyi amaglamaktadur. Isi
yapan bireylerin nitelikleri ile igin gerekleri arasinda bir uyumsuzluk ortaya
ciktiginda, etkinlik azalmakta ve bu durum degigim ihtiyacini zorunlu
lalmaktadir. Orgiitler, rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmek igin
cevrede siirekli ortaya ¢ikan degisikliklere uyum saglamak zorundadir. Bu
uyum siirecinde orgiit yapisinda, c¢aliganlara yonelik tutumlarda, davranig
ve becerilerde, oOdiil-ceza sistemlerinde ve teknolojik alanda meydana
gelen yenilikler orgiitlerin degigimi gergeklegtirmelerini gerektirmektedir.
Orgiitlerde gergeklestirilen basarih degigim girigimleri, yalnizca mevcut
sorunlarin  ¢oziimiine katki saglamakla kalmaz, ayni zamanda orgiitiin
amaglarina ulagmasini kolaylagtirir ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratir
(Bayraktar, 2003: 40).
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Orgiitler degisim siirecini baglatmaya karar verdiginde amaglar1 agik
ve net bir gekilde ayrintili olarak belirtilmesi ve degisim siirecinin bir plan
dahilinde yiiriitiilmesi gerekmektedir (Bayraktar, 2003: 40). Orgiitsel
degisim siireci bir plan ve program dahilinde olmadig: zaman beklenmedik
olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarabilir ve 6rglitiin varligi sonlanabilir.

Orgiitsel degisimin amaglar1 arasinda sunlar yer almaktadir (Dicle ve
Dicle, 1977: 56)

e Orgiitsel yap1 icerisinde bulunan bireylerin birbirleri arasinda etkili
iligkiler kurmalarini saglamak ve insani bir yaklagim gostermek,

e Orgiit ile ilgili bilgilileri kisiler ile paylagmak ve onlarin i yapma
kapasitelerini arttirmak,

e Orgiitsel yap1 igerisinde bir giiven ortami olusturmak ve destek
mekanizmasini gelistirmek,

¢ Orgiit cahganlarimin kapali, devamli rekabet halinde olmalarindan
ziyade agik, seffaf, ig birligi i¢inde davraniglari sergilemesini saglamak,

* Orgiit galisanlarin ekip galismasina uygun haline getirilmek ve tegvik
etmek,

e Orgiit cahsanlarinin aidiyet duygularini arttirmak ve sahiplenmelerini
saglamak,

*  Orgiit igerisinde bulunan hiyerarsik otoriteyi azaltmak, bunun yerine
katilimc1 yonetim ve agik bir iletigim mekanizmasini olusturmak,

¢ Orgiitiin ¢ahganlarimin 6rgiit biinyesinde bulunan teknolojik araglart
etkin bir gekilde kullanabilmesini saglamaktir.

1.3.4. Orgiitsel Degisimin Tiirleri

Degisim faaliyeti Orgiilerde farkli sekilde gergeklestirilebilmektedir.
Orgiitsel yapilarin burada dikkatle iizerinde durmasi gereken konu
ise kendilerinin igin hangi degisim tiirline ihtiyact olduguna karar
verebilmeleridir. Degisimi daha iyi anlayabilmek i¢in yaygin olarak kullanilan
degisim tiirlerine (Kogel, 2018: 684), bakmak faydali olmaktadir.

1.3.4.1. Planh ve Plansiz Degisim

Planl ve plansiz degisim, degisim siirecinin gergeklestirilmesi ile ilgili
olarak daha onceden yapilan hesaplamalar ile ilgilidir. Eger bir degisim
faaliyeti baglamadan ©nce degisim siireci ile ilgili galigmalar yapilmigsa
degisim siireci ile ilgili bir sistem olugturulmugsa bu planl degigimdir. Genel
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olarak degisimler planli degisim olarak anlagilmaktadir. Plansiz degisim
ise daha onceden diigtintilmemis, genellikle orglitsel yapilarin kargilagmig
olduklar1 krizleri atlatmak ve yonetmek amaciyla uyguladiklari degisim
yontemidir (Kogel, 2018: 687). Genel olarak Planli degisim orgiitlerin
ongoriilebilirliklerini  kullanarak  gelecege hazirhk yapmak amaciyla
kullandiklar1 bir degisim tiirtidiir (Askarany, 2002: 21). Genel olarak su
ifade edilebilir. Planli degisim belirli belirli bir sistem ve amag dahilinde
gergeklesir. Plansiz degisimin ise gerekliligi kendiliginden ortaya ¢ikar ve
uygulanmasi zorunludur.

1.3.4.2. Makro ve Mikro Degisim

Makro ve mikro degisim, orgiitsel yapida degisim konu olan siireglerin
niceliksel ve kapsamu ile ilgili olmaktadir (Kogel, 2018: 687). Orgiitsel
faaliyetlerin tamamini etkileyen degisimler makro degisim, orgiitiin alt
birimlerini veya bir bolimiinii etkileyen degisimler ise mikro degisim
seklinde ifade edilmektedir (Tiiz, 2004: 29). Diger bir ifade ile agiklamak
gerekirse orgiitsel yapinin genel olarak biiytimesi, strateji ve politikalarinin
degistirilmesi makro degisim kapsamina girerken, Orgiitsel yapilarda
bulunan departmanlarda yapilacak degisimler ise mikro degisim kapsamina
girmektedir.

1.3.4.3. Zamana Yoydmas Degisim-Ani Degisim

Orgiitsel yapilar ihtiyag duyduklari degigim belirli bir zaman takvimi
igerisine yayarak degisimi belirli bir siire¢ ve program dahilinde yaparsa
ise bu zamana yayilmig degisim olarak ifade edilebilir. Bazi durumlarda ise
orgiitlerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri igin kisa siire igerisinde degigimi
uygulamalar gerekebilir, bu degisimde eni degisim olarak ifade edilebilir.

1.3.4.4. Proaktif (ongoriicii) ve Reaktif (tepkisel) Degisim

Proaktit’ degisim oOrgiitlerin gelecege dair 6ngoriileri ile gergeklesme
thtimali olan durum ve kogullara karg1 orgiitsel yapiyr hazirlik olarak
gergeklestirdikleri bir degigim tiiridiir. Bir 6rnek ile ifade etmek gerekirse,
orgiitler sahip oldugu nakit sermayeyi hangi para veya kiymetli evrak
cinsinden kasalarinda tutmalar1 gerektigine karar verirken bir piyasa
aragtirmasi yaparlar ve piyasa aragtirmasindan elde ettigi bilgiler dahilinde bir
gelecek Ongoriisiinde bulunup ona gore kararlarini verirler. Reaktif degisim
ise tepkisel degisim olarak ifade edilebilir. Yani bir durum gergeklestikten
sonra o duruma karg1 olarak verilen tepki sonucunda gergeklesen degisim
olarak ifade edilebilir. Ornegin Covi-19 pandemisi ortaya ciktiktan sonra
maske insanlarin en ¢ok ihtiya¢ duydugu malzemelerden biri haline geldi.
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Tiirkiye’deki tekstil fabrikalarinin bazilari reaktit' bir degisim ile tiretim
sistemlerini degistirerek maske tiretimine bagladilar.

1.3.4.5. Aktif ve Pasif Degisim

Aktif ve Pasif degisim, orgiit ve dig gevresi arasinda olan etkilegim
sonucunda ortaya ¢ikan sonuca gore belirlenmektedir. Orgiitlerin dig
cevresinde devamli degisimler meydana gelmektedir. Orgiitlerin hayatini
devam ettirebilmeleri agisindan bu degisimlere ayak uydurmasi 6nem
tagimaktadir. Orgiitiin dis cevresinde meydan gelen degisimler uyum
saglamak amaciyla gergeklestirdigi degisim pasif degisimdir. Aktif degisim
ise orgiitsel yapinin yenilik yaparak gerceklestirdigi degigim ile hem kendisini
degistirmesi hem de dig ¢evresini etkileyerek onlarin degisimini saglamasi
olarak ifade edilebilir (Kogel, 2018: 687).

1.3.4.6. yilestivme Seklinde Adun Adum- Radikal (koklii) Degisim

Adim adim degisim, orgiitlerin dig gevresinde meydan gelen degisimler
tepki vererek adim adim ve siirekli olarak gergeklestirdikleri iyilestirmelerdir.
Radikal degisim ise orgiitiin ve kisa bir zaman dilimi igerisinde ger¢eklestirdigi

kokli degisimlerdir (Toker, 2007: 8).

1.3.4.7. Evrimsel ve Devrimsel Degisim

Evrimsel degisim orgiitsel yapinin faaliyetleri ve siiregleri kiigiik adimlarla
ve siirekli olarak degistirilmesi gseklinde ifade edilmektedir. Devrimsel
degisim ise, orgiitsel yapinin faaliyetleri ve siiregleri daha 6nceki durumlar ile
karsilagtirilamayacak oranda degistirilmesi bu degisimin kisa bir zaman dilimi
igerisinde gergeklestirilmesidir. Devrimsel degisim orgiitsel yapilarin daha
gok radikal kararlar alarak Orgiitsel yapinin aragtirma gelistirme faaliyetleri,
kullandig1 teknoloji, tiretim gekli, kullandig1 teknoloji gibi konular ile ilgili
olabilmektedir (Kogel, 2018: 687).

2. Dijital Doniigiim

Dijital doniigiim kavrami giintimiizde 6rgiitler i¢in hayati 5nem tagtyan bir
kavram olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle bilgi iletisim teknolojilerinin
hizli bir gekilde ilerledigi giiniimiizde oOrgiitlerin dijital doniigiime ayak
uydurmasi 6nem tagimaktadir. Dijital dontisiimii daha iyi anlayabilmek igin
dijitallesme, dijital doniisiim, dijital doniigtimiin temel bilesenleri ve dijital
doniigiimiin orgiitler tizerindeki 6neminin bilinmesi faydali olmaktadir. Bu
boliimde bunlar hakkinda bilgiler yer almaktadir.
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2.1. Dijitallesme

Dijitallesme  orgiitsel yapilarin mevcut olarak kullanmig olduklar
ig ile ilgili stire¢ ve yontemleri doniistiirmek amaciyla bilgi ve dijital
teknolojileri kullanarak gergeklestirmesi seklinde ifade edilmektedir (Li
vd., 2016). Dijitallesme, oOrgiitsel yapilarda sadece maliyetleri azaltma
imkan1 sunmamaktadir; bunula birlikte miisteri deneyimini iyilestirmeyi ve
i3 siireglerini daha verimli hale getirmeyi de miimkiin kilmaktadir (Pagani
ve Pardo, 2017). Diger taraftan ise dijital doniigiim siirecinin kendi iginde
barindirabilecegi bazi zorluklar ve risklerin oldugu da goz ardr edilmemelidir.
Riskleri azaltma ve zorluklar1 agmak igin ise dijital yatirrmlarin dogru sekilde
onceliklendirilmesi ve firsat-maliyet analizleri yapilarak stratejik kararlarin
alinmasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Kotarba, 2017).

Dijitallesme, orgiitlerin teknolojiyi kendileri igin stratejik bir ara¢ olarak
kullanarak ig stireglerini daha verimli hale getirmesine, yenilik¢i iy modelleri
gelistirmesine ve miisteri deneyimini iyilestirmesine imkan tanimaktadir. Bu
siireg, sadece teknolojik ¢oziimleri uygulamak ile kalmayip; ayn1 zamanda
bu teknolojilerin orgiitlere sundugu firsatlar1 degerlendirerek orgiitlerin
genel degerini artirmaya yonelik kapsamli bir doniigiim stireci olarak ortaya
ctkmaktadir. Giiniimiiz i§ diinyasinda dijitallesme, rekabet avantaji elde
etmek ve stirdiiriilebilir biiylimeyi saglamak i¢in 6rgiitler i¢in kritik bir unsur
haline gelmistir. Bu doniigiim, geleneksel i siireglerinin, tirtin ve hizmetlerin,
hatta miigteri iligkilerinin dijital teknolojilerle entegre edilmesini ve optimize
edilmesini kapsar. Ayrica dijitallesme, verinin etkin kullanimini, ¢eviklik ve
hiz kazanmayi, yeni i modellerinin gelistirilmesini miimkiin kilmaktadir.
Dijitallesmeyi hedef edinen orgiitler sadece teknolojiye yatirim yapmak ile
kendilerini sinirlandiramazlar. Is kiiltiirii ve zihniyetinde de bir degisime
ihtiya¢ oldugunun farkinda olmalar1 gerekmektedir (Solmaz, 2025: 89).

Dijitallesme, ticari operasyonlarin doniigtiiriilmesi ve yeni gelir ile
deger yaratma firsatlarinin elde edilmesi amaciyla djjital teknolojilerden ve
bilgiden yararlanma siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklagim, 6ziinde
dijital bir igletme olusturma siirecine isaret etmektedir. Dijitallesmenin
baslangici, firmalarda dijital verilerin yonetimini saglayan bilgisayarlarin
kullanimmna dayanmaktadir. Zamanla internetin yayginlagmasi ve farkl
dijital teknolojilerin gelismesiyle birlikte i3 modellerinde degisimler ortaya
¢tkmistir (Klein, 2020).

Dijitallesme ile, dijital ve fiziksel diinyada gimdiye kadar uygulan is
yontemleri 6nemli bir oranda degisime ugramistir. Bunlar ile ilgili 6rnekler
vermek gerekirse, herhangi bir fiziksel taksisi olmamasina ragmen Uber
diinyadaki en biiyiik taksi firmas1 konumuna gelmistir (Nalbantoglu, 2021).
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Dijitallesme ile 6rgiitlerin fiziksel ortamlarda gergeklestirdigi faaliyetlerin
onemli bir boliimiiniin dijital ortamlarda gergeklestirilmesi miimkiin
olmaktadir. Dolaysiyla fiziksel ortamdaki faaliyetleri dijital ortama taginabilen
orgiitlerin dijitallesmeye daha fazla Gnem vermesi gerekmektedir. Dijitallesme
stirecini geciktirmeleri halinde rekabet avantajlarini kaybetmeleri kurumsal
varliklarinin siirdiiriilebilirligi tehdit altina girmektedir.

2.2. Dijital Déntisiim

Kiiresellesme ile ticari anlamda tiim oOrgiitler i¢in diinya tek bir pazar
haline gelmigti. Bu kavram, tiim iilkelerin ekonomik faaliyetlerini
gergeklestirirken diinya ekonomisi ile uyumlu bir hareket etmesi olarak da
ifade edilebilmektedir. Kiiresellesme, teknolojinin hizl bir sekilde ilerlemesi
ile diinya genelinde ekonomik ve sosyo-kiiltiirel baglarin giiglii olmasina
onemli katkilar saglamaktadir (Aktan ve Sen, 1999:2). Kiiresellesme ve bilgi
teknolojileri arasinda etkilegim, gergeklestirilecek ekonomik faaliyetlerin
bilgi temelli zeminde saglanmasina onemli katkilar saglamis ve orgiitlerin
rekabet stratejilerinde 6nemli degigimlere neden olmustur.

Tarihsel siireg igerisinde toplumlar ve topluma hizmet eden kurumlar
devamlh bir doniisiim siireci gegirmistir. Orgiitlerde bu doniigiim siirecini
tarihsel siireg igerisinde yasayan toplumsal kurumlar arasinda yer almaktadir.
Dijital dontisiim orgiitler igin 21. yiizythn en 6nemli trendleri arasinda
yer almaktadir. 21. yiizyihn ilk yillarindan sonra ise bilgi ve iletigim
teknolojilerinde yaganan gelismeler ve ilerlemeler, orgiitsel yapilar: da 6nemli
oranda etkilemis ve 6nemli oranda déniigiimlere yol agmustir. Ozellikle dijital
doniigiim orgiitlerde bilgiye dayali yeni ekonomik modeller, yeni yonetim
modelleri, yeni iiretim sistemleri gibi doniisiimlerin ortaya ¢tkmasina katki
saglamaktadir. Bilgi, orgiitlerin ekonomik yapilarinda merkezi bir rol almaya
baglamis ve ekonomik faaliyetleri daha ¢ok dijital bilgiye dayali yonetilmesi
on plana ¢tkmaktadir (Solmaz, 2025: 89).

Dijital doniigiim, orglitlerin dijital teknolojileri kullanarak iiriin ve
hizmet tretim stiregleri dijital cagin gereklerine uyumlu hale getirmesi
ile ger¢eklesmektedir. Dijital doniigiim  siireci, orglitsel yapmn her
kademesinde en yiiksek performans diizeyine ulasmak amaciyla, paydag
iletigim siireglerinin yeniden planlanmasi, 1§ akig siireclerin dontistiirtilmesi
ve verimlilii maksimumum seviyeye ulagtiracak yeni iiretim kanallarinin
tespit edilmesi gibi genis bir alan1 kapsamaktadir. Dijital doniistim orgiitsel
yap1 igerisinde operasyonel faaliyetlerin iyilestirilmesi saglama agisindan
onemli katkilar saglayabilmektedir (Guo ve Xu, 2021). Orgiitsel yapimn
dijital ¢agin kiiltiirtine uygun bir yapiya ulagabilmesi igin, orgiit yoneticileri
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ve c¢alsanlarinin  dijital 6grenmeyi  geligtirmeleri 6nem  tagimaktadir
(Capusneanu vd., 2021).

Orgiitlerin dijital doniigiim gergevesi kapsaminda dort temel dijital
stratejisi boyutu bulunmaktadir. Bu strateji boyutlari;

* Teknolojiyi kullanmak,

* Deger olusturma siireglerinde yeniliklerin yapilmasi,
* Yapisal anlamda degisikliklerin gergeklestirilmesi,

* Finansal strateji boyutlar: olarak ifade edilmektedir.

Bu boyutlar orgiitsel yapilarin dijital dontigiimii daha iyi anlamasina
yardimci olmaktadir (Matt vd., 2015: 339).

Orgiitsel yapilarin dijital doniisiim siireglerini gergeklestirirken dijital
olgunluk diizeyine ulagmalar1 da 6nem tagimaktadir. Dijital olgunluk, bir
orgiitsel yapmnin dijital teknolojileri ne kadar iyi kullanabildigi ve dijital
doniigiim siireglerini ne kadar iyi gergeklestirdigi, sahip oldugu dijital
kapasiteyi ne kadar verimli kullanabildigi teknolojiyi Orgiitsel yapinin
biinyesine ne kadar yerlestirebildigi ile ilgilenmektedir. Yiiksek bir olgunluk
diizeyine ulagabilen orgiitlerin dijital doniigiim stireglerini daha saglikli
ve etkin bir gekilde gergeklestirebilme ihtimali artmaktadir (Aslanova
ve Kulichkina, 2020: 444). Dijital olgunluk diizeyine ulagmig ve dijital
doniigiimii etkin bir sekilde uygulayabilen oOrgiitlerin rakipleri kargisinda
rekabet avantaji elde etme ve daha giiglii bir sekilde ekonomik yapr igerisinde
varliklarini devam ettirmeleri miimkiin olmaktadhr.

2.3. Dijital Doniisiimiin Temel Bilesenleri

Orgiitlerin faaliyetlerini alalli bir diinya igerisinde gerceklestirebilmesi
dijital teknolojilere entegre olabilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Orgiitlerin
dijital diinyaya hizh bir gekilde entegre olabilmesine yardimci olabilecek ok
sayida yeni dijital teknoloji bulunmaktadir. Bu djjital teknolojiler arasinda;
yapay zeka, blok zincir, akilli robotlar, biiyiik veri, nesnelerin interneti, bulut
teknolojileri, bask: teknolojileri, e-ticaret ve dijital pazarlama yer almaktadir.
(Ispir, 2008:13).

2.3.1. Yapay Zeka

Yapay zeki, Insana benzer ve biligsel gorevleri etkin olarak yerine
getirme becerisi gosteren sistemlerin tasarimi ve gelistirilmesi ile ilgilen bir
aragtirma sahasi seklinde ifade edilmektedir. Yapay zekd, makine 6grenmest,
derin 6grenme, veri analitigi ve dogal dil igleme gibi alt dallar1 kapsayan
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ve giinlimiiziin teknolojik doniigiimiiniin 6nemli temel yapr taglar arasinda
yer almaktadir (Russell ve Norvig, 2010). Yapay zeka, sadece temel bazi
problemleri ¢6ziime kavusturmamakta, bunun yanin insan zekasinin
daha ilerisine gegerek orgiitsel yapilar igin yeni bilgi alanlar1 olugturma
potansiyele de tagimaktadir (Goodfellow, v.d., 2016). Yapay zeka ve insan
taktorl arasinda bazi farklihiklar olugabilmektedir. Yapay zeka algoritmalari,
bir¢ok bilgiyi hizli bir bi¢gimde saptamakta, bu bilgileri bazi kaliplar ile
iliskilendirmekte ve bunlar1 hizh bir bicimde islemektedir. Insan faktorii ise
1§ ve siiregler yapilirken sezgisel hareketlerde gergeklestirilebilmektedir.

Toblo 1. Insan ve Yopay Zeka Avasmdna Kavar Vermede Yosanan Favkliklar

Insan Beyni Yapay Zeka

Belirsizlik Belirsizligin yagandigr durumlarda | Gergek zamanli olan bilgiye
huzl bir bicimde sezgiye dayalt ulagmaktadir.
karar verirler.

Karmagiklik |1l olarak ne yapacagt ile ilgili karar1 | 1l olarak verileri toplar, bu verilerin
verir ve sonrasinda buna iliskin dogrulugunu arastirir, dogruladig:
veri toplar veriyi siteme igler ve son olarak
analiz yapar

Kararsizlik | Kargilikli bir miizakere gergeklestir, | Duygular1 analiz etmekte olup ve
farkl: bakis agilarini meydana bunlar: farkli yorumlari ile temsil
getirir ve bunlar igin destek toplar. |eder.

Kaynak: Jarrahi, 2018: 583

2.3.2. Blok Zincir

Blok zincir, merkezi bir otoriteye ihtiya¢ duyulmayan bu teknolojide bir
ag ortaminda paylagilmakta olan tiim verilerin bir ortamda toplanmasini
saglayan teknolojidir. Bu teknoloji kapsaminda toplanmakta olan tiim veriler
sifrelenmekte olup bu veriler kullanilmak istendiginde agda bulunan her
tyenin onay vermesi gerekmektedir. Blok zincir tarafindan yapilan tiim
islemler kayit altina alinmakta, kayit iglemi yapildiktan sonra degistirilmesi
miimkiin degildir. Bu kapsamda yapilan tiim iglemler giivenirlilik tagtmakta
seffaf bir gekilde gergeklestirilmektedir (Risius ve Spohrer, 2017:386). Blok
zincirin en 6nemli avantajlart arasinda merkeziyete baglh olmamasi ve tiim
islemlerin agik bir sekilde gergeklesmesini saglamasidir.

2.3.3. Akilli Robotlar

Akilli robotlar, insanlarin gorevlerini yerine getirebilen teknolojiler
olarak ifade edilmektedir. Akilli robotlar1 kullanarak is ve siireclerinde devam
ettiren Orgiitlerde verimlilik artigi gozlemlenmektedir (Aksoy, 2024: 9).
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Akillr robotlar orgiitlerin i§ ve siireglerinde fiziki gii¢ gerektirmekte olan
islerde kullanilmaktadir. Yapay zekinin gelismesi ile bu robotlar insanlari
taklit edebilmekte ve birbirleriyle etkili bir sekilde ¢aligabilmektedir (Banger,
2018).

Akall robotlar otomotiv sektorii gibi belirli 6rgiitlerin ig stireglerine 6nemli
katkilar sunmaktadir. Glintimiizde yapay zekanin geligmesi ile bu robotlar
savunma sanayisi gibi orgiitlerde de etkin bir sekilde kullaniimaktadhr.

2.3.4. Biiyiik Veri

Biiyiik veri, geleneksel veri isleme yontemleri ile islenmesi gii¢ olan,
yiksek hacim, hiz ve gesitlilik ozelliklerine sahip veri kiimeleri olarak ifade
edilmektedir. Giiniimiizde sosyal medya paylagimlari, IoT cihazlarinin
drettigi stirekli sensor verileri, ¢evrimi¢i islem kayitlar1 ve kurumsal
uygulamalardan elde edilen bilgiler gibi bir¢ok farkli kaynaktan siirekli veri
akig1 gergeklesmektedir. Bu gesitlilik, verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi
agamalarinda yeni teknolojilerin ve yontemlerin kullanilmasini zorunlu
kilmaktadir. Biiyiik veri i§ diinyasina kapsamli bir sekilde yansimalar
olmaktadir. Ozellikle &rgiitsel yapilar miisteri memnuniyeti arttirma ve kar
maksimumum seviyeye ulagtirmak igin biiytik veriden faydalanabilmektedirler
(Manyika vd., 2011).

2.3.5. Bulut Teknolojileri

Bulut teknolojileri, orgiitlerin ihtiyag duydugu veriler uzaktan da
depolanabilmekte olup istendigi zaman bu verilere erigim saglamak miimkiin
olmaktadir. Bulut teknolojileri ile orgiitler esneklik kazanmig olup verilere
erisim kolaylig1 elde etmis olmaktadir (Aksoy, 2024:9).

2.3.6. E-Ticaret ve Dijital Pazarlama

E ticaret, Orgiitlerin iiretmis olduklart veya ihtiya¢ duyduklar1 mal ve
hizmetleri elektronik ortam araciligiyla alim ve satimini gergeklestirmesi
olarak ifade edilmektedir. Dijital pazarlama ise daha oOrgiitlerin tanitim,
reklam, misteri iliskileri ve halkla iliskiler yOnetimi gibi siiregleri
kapsamaktadir (Chaftey ve Ellis-Chadwick, 2019).

2.4. Dijital Déniigiimiin Orgiitler Uzerindeki Etkileri

Dijital doniigiim, degisimin hizli ve karmagsik oldugu giiniimiiz
kogullarinda ig diinyasinda orgiitlerin varliklarini devam ettirmeleri ve gelisgim
saglamalar1 igin hayati 6nem tagimaktadir. Teknolojik gelismeler ve internet
aginin yayginlagmasi ile miisteri davraniglari, pazardaki rekabet kosullari
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ve orgiitlerin caliyma sekilleri de degismektedir. Orgiitlerin gerceklesen
bu degisime ayak uydurabilmeleri i¢in dijitallesmeyi orgiitsel yapi i¢inde
yaymalari ve dijital doniigiimiime 6nem vermesi gerekmektedir (Westerman,

vd., 2014).

Dijital dontistimiin Orgiitlerin hem i¢ hem de dig ¢evresel faktorleri
tizerinde 6nemli etkileri olmaktadir. Dyjital doniigiim Orgiitlerin i¢ yapist
ve galiyma sekillerinde 6nemli oranda doniigiim saglarken, ayni zamanda
miisterilerin istek, ihtiyag ve tiiketim aligkanliklarini da 6nemli oranda
degistirmektedir. Bu siire¢ neticesinde Orgiitler ve miisteriler biitiinlegik
bir yap1 sekline doniigmekte, ayrica Orgiitler radikal bir degigimle yeniden
yapilanmaktadir. Dijital teknolojilerin benimsenmesi, modern orgiitlerin
vapisal ve iglevsel dinamiklerinde koklii doniigiimlere yol agmaktadir. Bu
doniigiim, yalnizca {iretim siireglerini degil, ayn1 zamanda organizasyonel
hiyerargileri de yeniden gekillendirerek orgiitlerin daha yenilikgi, esnek ve
verimli bir yapiya kavugmasini saglamaktadir. Dijitallesme, operasyonel
stireglerin  optimizasyonunun Otesine  gegerek, stratejik  karar alma
mekanizmalarinin etkinligini artirmakta ve bu sayede orgiitlerin rekabet
avantajini giiclendirmektedir. Ozellikle paydaslar, tedarikgiler ve miisteriler
ile kurulan iliskiler, dijital teknolojilerin sundugu olanaklar sayesinde daha
biitlinciil bir yapiya evrilmektedir. Bu baglamda, dijital entegrasyon tedarik
zincirlerinin daha koordineli ve esnek bir igleyise sahip olmasmna katki
sunarken, miisteri taleplerine verilen yanit siiresini de kisaltmaktadir. Ayrica,
dijital platformlar araciigiyla gergeklestirilen veri paylagimi ve ig birligi,
i§ siireglerinin geffafligini artirmakta ve kurumsal etkinligi 6nemli 6lgiide
gelistirmektedir (Solmaz, 2025).

3. Sonug

Dijitallesmenin ve dijjital doniigiimiin hizli bir gekilde gergeklestigi
giiniimiizde orgiitlerinde bu doniisiim siirecinden etkilenecegi yadsinamaz
bir gergektir. Bu doniigiim siirecine hizli bir gekilde ayak uydurabilen orgiitler
hem mevcut yapilarini koruyabilmekte hem de gelisim siireglerini daha
saghkli bir gekilde gergeklestirebilmektedir. Bilgi teknolojilerinin artmasi
ile bu teknolojileri etkin bir sekilde kullanan orgiitler i¢in rekabet avantaji
elde etmektedirler. Ayrica dijital doniisiim ile orgiitler hem i¢ hem de dig
cevresinde degisimler meydan gelmektedir. Orgiitlerin dijital doniisiim ile
i¢ gevresel faktorlerinde yapisal degisimler gerceklestirmesi, dis gevresel
taktorlerinin de istek ve taleplerinde meydan gelen degigimlere gore yeni bir
strateji belirlemesi 6nem tagimaktadir.
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Boliim 12

Dijital Doniisiim ve Yeni Is Modelleri: Yeni
Dijital Isler

Kemal Temel!

Ozet

Giiniimiizde yaganan hizli teknolojik degisimler, 6rgiit yapilarinda ve orgiitsel
faaliyetlerinde dijitallesme ~siirecini kargimiza gikmaktadir. Orgiitlerde
dijitallesme stireci yeni dijital igleri beraberinde getirmektedir. Bilgisayar
teknolojisinin geligimi beraberinde orgiitlerde gergeklestirilen faaliyetleri ve
is yapma bigimlerini dijital ortamlara aktararak hizlandirmaktadir. Teknolojik
gelismeler is diinyasinda yeni iy modellerini ortaya ¢ikarmug, bu degisim
orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmeleri, rekabet edebilmeleri ve degisime ayak
uydurabilmeleri i¢in gerekli bir nitelige doniigmiistiir. Bu calismada orgiitlerde
dijitallesme siireci ve bu siiregte ortaya ¢ikan yeni ig modelleri detayh olarak
ele alinmistir.

GIRIS

Bilinen tarihsel siireg iginde insanoglu igin ¢aligma kavrami giinlik
yagaminin tam merkezinde olmasma ragmen bilimsel yontemlerle ele
alinmast ¢ok yenidir. Caligma kavrami ile ilgili siire¢, Insanligin siirekli
yeniligi aramasi, daha fazlasina sahip olma hursi, yasadiklar1 diinyay1 anlama
cabalar1 gibi birgok faktoriin etkisi ile giiniimiize kadar gelmistir. Yaganan
bilimsel gelismeler teknoloji ve iletigim araglarinin hizla geliserek orgiitler
tarafindan kullanilan mekanizmalara doniigmiistiir. Bu baglamda giiniimiiz

toplumlarindaki birey stirekli yeniligin pesinden giden bir yapida hareket
etmektedir (Bauman, 2011:110).

Bilgisayar ve internet sistemlerinin yayginlagmas: ile dijitallesme
kavrammin kullanimi da yayginlagmugtir.  Giiniimiizdeki anlami ile ilk
olarak Robert Wachal tarafindan kullanilan kelime, o donem alan yazinda
djjitalleymenin toplumsal sonuglarini, sosyal yasama etkilerini, dijital iletigim

1 Dr Ogretim Uyesi, Ganakkale Onsekiz Mart Universitesi,
kemaltemel@comu.edu.tr, Orcid:0000-0001-8011-2923
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ve medya iizerinden degerlendirmektedir (Brennen ve Kreiss, 2016).
Dijital doniigiim, orgiitlerin tiim siireglerini, faaliyetlerini ve yetkinliklerini
dijital teknolojinin sagladig: tiim olanaklar1 kullanarak stratejik bir bakg
agisiyla gelecege yonelik bir doniisiimii ifade etmektedir. Orgiitlerde
dyjital dontigiimiin bagarist Orgiitiin ihtiyaglarina ve ig siireclerine baghdir.
Orgiitler, rekabetgi piyasa kosullarina ayak uydurabilmek ve verimliliklerini
maksimize etmek i¢in dijital doniigiimde ihtiyag duyacaklart faktorleri
iyi belirleyebilmelidir. Ciinkii dijital doniigiim, orgiitler i¢in zorlayict ve
kademeli bir degisimi getirmektedir. Yaganan siireg, Orgiitiin teknolojik
yenilikleri benimseyerek uyumu ile baglar ve deger yaratma agamasina dogru
devam eder (Henriette ve digerleri, 2016).

Dijitallesmeye bagl olarak ger¢eklesen dontsiim, iletisim ve bilgi
tabanli  teknolojilerdeki  gelismeler  dogrultusunda  toplumsal  yapi,
ckonomik sistemler, sosyal hayat ve i§ yasaminda kokli degigikliklere neden
olmaktadir (Verhoef ve digerleri, 2021). Yasanan gelismeler ve gergeklesen
son devrim olarak kabul edilen Endiistri 4.0in hayatimiza entegre ettigi
yapay zeka, biiyiik veri analitigi, blok zincir ve nesnelerin interneti gibi
teknolojik sistemler, mevcut is modellerinin yeniden sekillenmesine neden
olmaktadir (Schwab, 2017). Yasanan degisim tiretim siire¢lerinden istthdam
bigimlerine, miisteri iligkilerinden orgiit kiiltiirtine birgok orgiitsel faaliyeti
etkilemektedir (Brennen ve Kreiss, 2016). Dijital doniigiim, gelisen iletigim
araglar1 ve teknolojinin yaninda kiiresellesmenin de etkisiyle orgiitler i¢in
stratejik bir zorunluluk olarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamda yenilikgi
caliyma modelleri ve meslekler gelecek ig diinyasinin kritik unsurlart olarak
goriilmektedir (Westerman ve digerleri, 2014).

Yaganan kiiresellesme, teknolojik gelismeler, internet ve iletigim
araglarindaki degigim sosyal hayatla birlikte i hayatinda da dijital dontistimi
gerekli bir unsura doniigtiirmektedir. Faaliyet bigimlerindeki degisiklikler
orgiitleri deger yaratabildikleri ve gelir elde edebildikleri yenilik¢i dijital
i modellerine yonlendirmektedir (Teece, 2018). Geleneksel olarak kabul
edilen i§ modelleri yerini dijital platformlar, nesnelerin interneti, yapay zeka
gibi teknoloji tabanli, daha esnek, Olgiilebilir ve miisteri yanlisi i§ modellerine
birakmaktadir. Dijital is modelleri, orglitlerin dijital altyapiya sahip arag ve
platformlar kullanarak gelir elde ettikleri, katma deger yarattiklari ve hizmet
sunduklart yeni yapilar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

21. yiizyilin sonlarinda internet ve bilgisayar sistemlerindeki ilerlemeler,
mobil teknolojiler, yapay zeka, nesnelerin interneti gibi gelismeler yenilikgi
is modellerini beraberinde getirmektedir. Yeni dijital i modelleri, teknolojik
altyapir ile birlikte stratejik yonetim, oOrglitsel yapi, insan kaynaklar
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uygulamalari, pazarlama, miisteri iligkileri gibi bir¢ok oOrgiitsel siirecin
kapsamli degisimini icermektedir. Dyjital i§ modelleri, 6rgiitlerin daha hizli,
olgiilebilir, miisteri odakli ve verimli faaliyetlerinin 6niinii agarak biiyiime
ve siirdiiriilebilirlik avantaji saglayabilmektedir (Osterwalder ve Pigneur,
2010).

1. TEORIK CERCEVE

Orgiitler, faaliyet gosterdikleri ¢evrenin bir unsuru olarak yaganan
degisimlere ayak uydurmak zorundadir. Bu kapsamda teknolojik ilerlemeler
ve 1§ yagamindaki gelismelere baglh olarak giintimiiz diinyasindaki is yapma
bigimleri farkhlagmaktadir. Rekabet ve siirdiiriilebilirlik igin orglitler bu
gelismeleri dikkate alarak degisim siire¢lerine ayak uydurmalidir. Bu boliimde
dyjitallegen i§ diinyasinin yeni i modelleri ele alinmaktadir.

1.1. Djjitallesme boyutlar:

“Dijitalleyme, Orgiitlerin iy modellerini dijital teknolojilere entegre
ettikleri, yeni gelir unsurlart ve deger yarattiklari, piyasa kogullarna ayak
uydurarak firsatlar1 degerlendirdikleri bir yapiya gegis siirecini ifade
etmektedir.” Dijitallesme ile oOrgiitler, kendi i§ prosediirleri ile teknolojik
stiregleri bir araya getirerek kendileri i¢in yeni gelir yollar1 ve deger yaratma
gabasma girmektedir. Dijitallesmenin gergeklesmesinde birgok faktor rol
oynamaktadir. Bu faktorler dijitallesmenin alt boyutlar: olarak ele alinmakta
ve Tablo. 17 de gosterilmektedir (Gray ve Rumpe, 2015).

Tablo 1. Dijitallesmenin alt boyutlar:

Beceri yonetimi Ekipman Veri toplama

Yenilik yonetimi Yazilim Veri analiz

Bilgi paylagimi1 Ceviklik Veri analitigi ve yenilikgilik
Performans yonetimi Bilgi yonetimi

Is siiregleri yonetimi

Giiniimiizde kullanilan yapay zekd uygulamalari, orgiitlerin miisteri
taleplerinin takip ve tahmininde, otomasyon siireglerini diizenli hale
getirmede ciddi katkilar saglamaktadir (Brynjolfsson ve McAfee, 2014).
Orgiitler biiyiik veri analitigi ile karar alma siireglerini veriye dayah bilimsel
yontemlere dayandirirken, IoT teknolojileri ile de tedarikten, tretime
pazarlamadan lojistige ger¢ek zamanl veri akigina sahip olabilmektedir (Ng
ve Wakenshaw, 2017). Dijitalleyme kavramu orgiitler igin yalnizca teknolojik
bir yatinmin karsiigi olarak goriilmemektedir. Dijitallesme, orgiitlerin
tretim ve ig slireglerinin yeniden tasarlanmasi, yonetim ve karar alma
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stireglerinin optimize edilmesi ve miisteri odakli yaklagimlarinin diizenli
hale getirilmesini hedeflemektedir (Matt ve digerleri, 2015). Orgiitlerin
dijitallesmeyi gergeklestirebilmesi insan unsuruna baghdir. Orgiitlerin en
onemli kaynagi olarak goriilen insan kaynaginin dijitallesmenin getirdigi
yetkinliklere sahip olabilmesi, uyum saglamalar1 ve siirekli 6grenme ile
gelismelerinin saglanmasi 6nem arz etmektedir (Sung, 2018). Orgiitlerin
daha fazla deger yaratmak, yeni gelir kaynaklar1 elde etmek, degisen ¢evre
kosullarina uyum saglayarak siirdiiriilebilirliklerini devam ettirmek ve rekabet
kosullarina ayak uydurmak igin yonlendikleri dijitallegme, tiim is siireglerini,
orgiitlin tiin yeteneklerini, operasyonel yetkinliklerini etkileyen 6nemli bir
degisim siireci olarak degerlendirilmektedir (Li ve digerleri, 2018; Verhoef
ve digerleri, 2021; Matarazzo ve digerleri, 2020).

1.2. Yeni is modellerinin ortaya ¢ikmasi

Bir igletme ya da orgiitiin mal ve hizmetlerini nasil {iretip deger yarattigy,
uygun pazar, pazarlama yontemi ve misterileri bularak nasil ulagtirdig ve
gelirlerini nasil elde ettigi “is modeli” olarak degerlendirilmektedir (Kirim,
2007). Geligen teknoloji ve iletisim araglari ¢aligma hayatinda ve sektorlerde
onemli degisiklikleri beraberinde getirmektedir. Uber, Airbnb, Amazon
ve Temu gibi ornekler geleneksel sektorlerin kokli degisikliklerine neden
olmaktadir. Bu yapilar platform tabanli iy modellerini ¢aliyma yagamina
kazandirirken kullanicilar arasinda deger yaratan dijital altyapilar izerine
kurulan sistemlerden olusmaktadir (Parker, ve digerleri, 2016). Netflix,
Spotify, Prime video ve Youtube gibi abonelik tabanl firmalar, tiriin ve
hizmetlerine devamli erigim saglanmasi igin abonelik siiregleri sunarak
miisteri sadakatine odaklanmaktadir (Teece, 2018). Diger bir sektorel
degisim paylasim ekonomisi iizerinden gergeklesmektedir. Kaynaklarin
verimli ve daha etkin bir sekilde kullanilmasi amaciyla bireyler arasi paylagiml
bir siirecin tegvik edilmesini kapsamaktadir (Sundararajan, 2016).

C)rgiitlerde 1§ modeli, o Orgiitiin nasil deger yarattigi, sundugu ve gelir
elde ettigini ortaya koyan énemli faktorlerden biridir. Is modeli, 6rgiitlerin
pazardaki yerini, stratejik egilimlerini, yonetsel siireglerini, insan kaynaklar1
uygulamalarini, miisteri iligkilerini, kaynaklarini, ortaklik bi¢imlerini ve
maliyet yapisini tanimlamaktadir (Timmers, 1998; Osterwalder ve Pigneur,

2010).

Teknoloji  ve biligim sistemlerindeki gelismeler insan kaynaklar
uygulamalarini da etkilemektedir. Glintimiizde, ise alim siiregleri, 1§ ¢ikig
miilakatlar1 ve personel egitimi gibi birok alanda bilgisayar tabanl yazilimlar
sikhikla kullanilmaktadir. Yenilik¢i uygulamalarda dijital ige alm stiregleri
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klasik yontemlerin yerini almaktadir. Ise alim siireglerinde orgiitler, ihtiyag
duyulan yetkin adaylarin belirlenmesi, i talebi yaratilmas: ve ¢aliganlarini
etkilemek amaciyla yiiriittiikleri faaliyetleri uygun hale getirmektedir
(Ployhart, 2006). Internetin yayginlagmasi ile geleneksel olarak kabul
edilen ig ilanlari, yerini internet tabanli uygulamalara ve online ortamlara
birakmustir. Ozellikle sosyal aglar iizerinden gerceklestirilen degerlendirmeler
insan kaynaklari uygulamalarinin djjital yone kayarak yenilik¢i uygulamalarin
oniinti agmaktadir (Vardarlier, 2016).

Giiniimiiz dijital sistemleri ve yaganan gelismeler 6nceki donemlerden
farkli olarak daha hizli ve koklii degisiklikleri beraberinde getirerek
caliyma hayatin1 derinden etkilemektedir. Nesnelerin interneti, yapay zeka
uygulamalari, biiyiik veri ve robotik sistemler i§ hayatini koklii degisikliklere
itmektedir (Frey ve Osborne, 2015:3). 1980’lerin baginda dijital bilgi
diizeyi %1 dolaylarinda iken 2012 yili itibari ile bu oran %99 diizeylerine
ulagmistir (Hilbert, 2020: 193). Teknoloji ve dijital sistemler hizla emegin
yerini alirken sermaye talebinin diigmesi ile birlikte girigimciler ve yenilikgi
egilimler 6nemli bir yer edinmektedir (Frey ve Osborne, 2015:12). Diyjital ig
modelleri, orgiitlerin online olarak faaliyet gosteren platformlarda varliklarini
nasil siirdiireceklerini, miisteri portfoyii olusturacaklarini, pazarlama
faaliyetlerini ve deger yaratabilmelerini stratejik olarak ortaya koyabilmek
icin miigteri profillerini hedef almaktadir. Orgiitlerin uygulayacaklari dijital i
modellerinin belirlenmesinde miisterilerin profili, davranislar: ve 6zellikleri
onemli rol oynamaktadr.

1.3. Dijital isler

Teknolojinin ilerlemesi ve iletisim araglarinda yaganan gelismeler ¢aligma
bicimlerini degistirmeye devam etmektedir. Ozellikle COVID-19 pandemisi
ile tiim diinyada yasanan karantina uygulamalar1 ¢aligma modellerindeki
degisiklikleri zorunlu birer uygulama haline getirmigtir (Vargo ve digerleri,
2021). Degisen ¢aligma modelleri yeni galigma alanlar1 ve mesleklerini de
caliyma hayatina kazandirmaktadir. Veri bilimi, yapay zekda miihendisligi,
siber gilivenlik gibi meslekler artan oranda talep gérmektedir (Manyika ve
digerleri, 2017). Iletisim araglar1 yazilim, grafik ve dijital pazarlama gibi
caliyma alanlarinda insan kaynaklarmni kiiresel ¢alisanlara dontistiirmiistiir
(Kissi ve Lehdonvirta, 2018). E spor oyunculugu, YouTober’lik gibi yeni
meslekler de tercih edilen meslekler arasindaki yerini almaktadir (Li ve
digerleri, 2022).

Dijital is modelleri, veri odaklilik, ag etkileri, platform ekonomisi, kiiresel
olgeklenebilirlik ve miigteri deneyimine odaklanmay1 temel almaktadir. Dijital
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is modelleri, Orgiitlerin ig siirelerini dijital teknolojiler kullanarak yeniden
yapilandirmalaridir. Dijital iy modelleri orgiitlerin dijital platformlar, veri
analitigi ve otomasyon sistemleri kullanarak ig siireglerini optimum verimlilik
diizeyinde ¢alisabilmelerini saglar (Weil ve Woerner, 2015). Dijitallesme
ile oOrgiitler, operasyonel verimlilik, yeni kazan¢ modelleri geligtirme
ve kigisellegtirilmis misteri deneyimi sunarak siireglerini gelistirmeyi
hedeflemektedir (Brynjolfsson ve McAfee, 2014). Giiniimiiz dijital ig
modelleri, klasik modellerin aksine sinirlar1 ortadan kaldirarak kendine has
ckosistemlerde faaliyet gostermektedir. Faaliyet gosterilen bu yeni ortam,
miisteri, tedarikgi, hissedarlar ve gelistiricilerin meydana getirdigi kargilikli
bagimli ve karmagik bir yapida iglemektedir (Jacobides ve digerleri, 2018).

1.3.1. Platform tabanli is modelleri

Platform galigma, “teknoloji tabanli bir uygulama ya da web siteleri
tizerinden belirlenmisg i, gorev, hizmet ve faaliyetlerin yiiriitiilmesinde
calisanlar ile miisterilerin bir araya getirilmesi prensibine dayanmaktadir”
(OECD, 2019:52). Diyjital emek platformlari ig yagaminda biiyiik bir
hizla biiyiiyerek ve ulagilabilir yapisiysa gelecegin ¢alisma modelleri olarak
degerlendirilmektedir (Schmidt, 2017:3). Platform tabanli iy modelleri,
dijital sistemler ile farkli kullanici gruplarini bir araya getirilerek deger
yaratmay!r amaglamaktadir. Platformlar, araci rol oynayarak birey ya da
gruplar arasindaki etkilesimin gerceklesmesine yardimer olmaktadir. Ornek
olarak Uber ve Airbnb gibi platformlar dijital sistemler tizerinde ihtiyaglara
gore bireyleri bulugturarak gelencksel sektorlerden farkhilagan yenilikgi bir
ortam yaratmaktadir. Platform tabanli iy modellerinde bagari, saglanan agin
giictine bagldir (Parker ve digerleri, 2016).

Platform tabanli ig modelleri kullanici sayis1 arttikga diisiik maliyetler ile
yiiksek Olgeklenebilir bir yapr sayesinde degeri artmaktadir. Fakat giivenlik
problemleri ve regiilasyon zorluklari bu ig modellerinin engelleri olarak
degerlendirilmektedir. Geleneksel ¢aligma modellerinden farkli olan platform
caligma igverenlere yasal yiikiimliiliikler ve vergi avantaji saglayarak {iretim
stireglerini daha kontrollii hale getirmektedir. Ayrica orgiitlerin kiiresel
piyasalarda faaliyet gosterebilmesi de bir avantaj olarak degerlendirilmektedir
(Pesole ve digerleri, 2018). Giintimiizde Spotify, Netflix, Facebook,
Youtube, Google, gibi platform tabanli uygulamalar olarak yaygin sekilde
kullanilmaktadir (Schmidt, 2017).

1.3.2. Abonelik tabanli is modelleri

Orgiitler, yiiksek sabit maliyet yaratan ve yiiksek kapasiteli yazilim, makine
ve teknolojileri satin almak yerine esnek kapasite ve diigitk maliyetler ile
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kullanimlarina gére 6deme yaparak ihtiyaglarini giderdikleri modelleri tercih
edebilmektedir. Tedarikgi ya da saticilar agisindan diizenli gelir akigi saglayan
sistem, kullanicilar agisindan da esneklik yaratmaktadir. Kullanicilarin
belirlenmig siireler dahilinde hizmet ya da iiriinlere dijital olarak erigim
sagladiklar1 ve erisim saglamak icin ticret 6dedikleri iy modelidir. Miisteri
sadakatinin 6nemli oldugu bu i modelinde iiriin ve hizmetlerin siirekli olarak
giincellenmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Giintimiizde dizi ve film
igerikleri sunan dijital platformlar bu iy modelini kullanmaktadir. Abonelik
modeli ile kullanic sadakati olugturuldugunda diizenli gelir akis1 ve miigteri
deneyimlerini takip edebilme firsat1 elde edilmektedir. Satig sisteminde bir
kerelik olan gelir akigt abonelik tabanli iy modellerinde diizenli ve siirekli hale
gelmektedir. Ayrica elde edilen modiiler yapr sayesinde ihtiyac olan orgiitler
i¢in ulagilabilir esnek bir yapr sunulmaktadir (Manyika ve digerleri, 2011).

1.3.3. Freemium is modelleri

Kavram, “free” ve “Premium” kelimelerinden meydana getirilmistir
(Wagner ve digerleri, 2023). Freemium i3 modelleri, dijital tabanl {irtin
ya da hizmetlerin temel ya da giris diizeyindeki 6zelliklerine sinirlt erigim
saglandigr ancak gelismis ya da tam erisim igin belli bir tcret alindig:
model olarak degerlendirilmektedir (Anderson, 2009). Hizmet saglayicilar
maliyetlerini platform iizerinde yapilan reklamlar araciligi kargilamaktadir.
Ozellikle yazilim sektoriinde yaygin olarak kullanilan i modeli Dropbox,
Evernote ve LinkedIn gibi platformlar freemium is modelleri 6rnegi
olarak degerlendirilmektedir. Bu modellerde genis kullanic1 kitlelerine
ulagabilir ancak iicretsiz kullanicilardan istenilen gelir elde edilemeyebilir.
Bu modellerde kullanicilari ticretli sunulan hizmetlere ¢ekebilmek ve baglilik
olusturabilmek i¢in miisteri odakli pazarlama ve {iriin gelistirme faaliyetleri
onem tagimaktadir. Freemium i modellerinde platformun basaris1 6deme
yapan miigterileri elde tutabilme ve ticretsiz kullanicilar1 da ticretli kullanicilara
doniistiirebilmeye baghdir (Kumar, 2016). Bu i modelinde temel amag
ticretsiz sunulan platformun genis miisteri ag1 olugturarak bunlarin arasindan
bir kullanic1 grubu olugturulmasidir (Anderson, 2009; Oestreicher-Singer
ve Zalmanson, 2013).

1.3.4. Paylagim Ekonomisi Is Modelleri

Degisen gevresel kosullar ve ekonomik gevrenin neden oldugu ihtiyaglar
dogrultusunda geleneksel yontemlere alternatif olarak kullanilan g
modellerinden biridir. Net bir tanimlamast olmasa da paylagim ekonomisi,
elde bulunan fazla ya da atil kapasitenin belirli platformlar, organizasyonlar
ve bireyler aracihigi ile daha etkin olarak kullanilmasi bigiminde
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tanimlanmaktadir (Brachya ve Colins, 2016:4). Bireylerin sahip olduklar1
kaynaklar1 dyjital platformlar vasitasiyla baska bireyler ile paylagtiklar1 ve
gelir sagladiklar1 13 modelleri paylagim ekonomisi modeli olarak ifade
edilmektedir. Kaynaklarin daha etkin ve verimli olarak kullanilmasinin
saglandigl bu modelde yasal diizenleme eksikliklerine bagh olarak tiiketici
haklar1 gibi konularda problemler yaganabilmektedir. Giintimiizde yaygin
olarak kullanilan Uber ve Airbnb gibi platformlar bireylerin sahip olduklar
ev ve araglarini paylagarak gelir elde edebildikleri paylagim ekonomisi ig
modelleri 6rnekleri arasindadir. Paylagim ekonomisi iy modeli geleneksel
kiralama yontemlerinden farklilagmasi ve agir1 titkketimi engellemesi ile mevcut
imkanlarin daha verimli kullanilmasinin da 6niinii agmaktadir. Bu yapisiyla
paylagim ekonomisi, tiiketim karsit1 bir hareket olarak degerlendirilmektedir
(Ozanne ve Ballantine, 2010).

Paylagim ekonomisi i§ modellerinde alict ve saticilarin dijital platformlar
aracihig ile bir araya getirilerek iiriin ve hizmetlerinin ticaretini yapabilmesine
olanak saglayan model pazar modeli olarak degerlendirilmektedir. Burada
dijital platform {igiincii taraf bir mekanizma tarafindan yiiriitiilerek alict ve
saticilarin bulugmasina vesile olan bir bulugma noktas: vazifesi gérmektedir.
Rekabet yogun olan bu modelde genis bir kitleye ulagabilme imkaninin
yaninda farklt segenekleri kargilagtirabilme imkini bulunmaktadir. Bu
modelde giivenilirlik, giivenlik ve kullanict deneyimi sistemin basarisinda
onemli rol oynamaktadir. Benzer sekilde paylagim ekonomisi iy modelinde
sahiplik iizerinden erigim modeli olarak tanimlanan ve bir hizmet ya
da triiniin kullanma hakkinin belirli bir ticret karsihginda belirli bir siire
kullanma hakkinin devrine odaklanan bir yap: da bulunmaktadir. Burada
kullanicilar ihtiyaglar1 dogrultusunda 6deme yaparak taahhiit olmadan iiriin
ve hizmetlere erisgim saglamaktadir. Hizmet alicilar miilkiyetin getirdigi
sorumluluklardan kaginirken hizmet sunucular1 da daha genig kitlelere
ulagarak kazanglarini artirmakta ve miilkiyetin neden olacagi maliyetleri
azaltmig olmaktadir. Arag¢ kiralama, konaklama kiralama ve ekipman
kiralama platformlar1 bu iy modelinin 6rnekleri arasinda gosterilmektedir.
Geleneksel ekonomide kullanilan kiralama, leasing, komisyonculuk ve tiyelik
gibi igletme modellerinin yenilik¢i paylagim ekonomisi modelleri olarak
degerlendirilmemesi gerekmektedir (Kannisto, 2017).

1.3.5. Istege bagli ya da talebe bagli model (Pay-as-you-go veya
On-demand)

Istege bagli ya da talebe bagli is modeli, kullamilan iiriin ya da hizmet
miktarina gore iicrete tabi olunan bir esnekligi beraberinde getirmektedir.
Kullanicilar, kendi ihtiyaglari, istek ve arzulart ile kullanim ahigkanliklarina gore
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sistemde kalarak 6deme gergeklestirmektedir. Ornegin bagimsiz ¢aliganlar
i¢in gelistirilen dijital platformlar, rgiitlerin belirli projeleri bitirmeleri igin
bagimsiz ¢aliganlara 6deme yaparak ihtiyaglar1 dogrultusunda profesyonellere
ulagabilmelerini saglamaktadir. Tstege baglt is modelleri, tiiketiciler ve drgiitler
i¢cin 6nemli bir esneklik sunarak ihtiyaglar dogrultusunda kendilerine uygun
O6deme bigimlerini kullanabildikleri bir altyap: sunmaktadir. Kullanicilarin
O6deme ve hizmet alma bigimlerini kisisellestirebilmesi bakimindan popiiler
uygulamalardan biridir. Istege bagli ya da paylagim ekonomisi is modelleri
titketicileri mobil uygulamalar ya da web siteleri iizerinden bir hizmet ya da
tiriine baglayan djjital sistemleri agiklayan bir kavramdir (Zervas ve digerleri,
2014).

1.3.6. Veri Odakli Is Modelleri

Veri odaklr ig modellerinde dijital platform iizerinden kullanici verilerinin
toplanarak analiz edilmesi ile kigisellestirilmis teklif, hedefli reklam ve yeni
iriin  gelistirilmesi gibi siiregler hedeflenmektedir. Kullanict verileri ve
bu verilerin iglenmesi {izerine gelir elde edilmesi s6z konusudur. Google,
X, Instagram ve Facebook gibi platformlar kullanici verileri {izerinden
gelir elde eden oOrnek uygulamalar arasinda gosterilmektedir. Bu i
modelinde kullanicilarin veri giivenligi platformun bagarist igin 6nemli
bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Platformlarda olusturulacak
giiven altyapisi, tiiketicinin yasal olarak korunmasinin ikamesi bigiminde
degerlendirilmektedir (Howcroft ve Kareborn, 2018).

Veri odakli i3 modellerinde reklam destekli isler yaygin olarak
kullanilmaktadir. Giiniimiizde biiyiik teknoloji sirketlerinin yaygin bir strateji
olarak kullandigy kitlesel kullanici tabani olusturulmas: dijital platformlar
aracihigy ile gergeklestirilmektedir. Kullanicilarin sunulan hizmetlere ticretsiz
olarak ulagtig1 platformlarda kullanici verileri iglenerek kigiye 6zel reklam ve
nihai iiriine yonlendirme yapilmaktadir. Ornegin Google, kullanicilarinin
arama gegmiglerini igleyerek elde ettigi analizlerle kisisellestirilmig iiriin ve
hizmetlere yonlendirme yapabilmektedir. Bu ig modellerinde yaratilan deger
kigisel verilere dayanmaktadir ve elde edilecek gelir veri biiyiikliigii ile dogru
orantili olarak artmaktadir. Reklam destekli i modellerinin stirdiirtilebilirligi
platform kullanicilarinin verilerinin gizliligi ve giivenliginin saglanabilmesine
dayanmaktadir. Bununla birlikte veri odakli bir diger model olan agik kaynak
modeli, dijital ortamda bir tirtin ya da yazilimin kaynak kodlarinin herkesin
ulagabildigi sekilde paylagildigi, diizenlendigi ve gelistirilebildigi bir model
olarak bilinmektedir. Kaynak kodlarinin kamusal alandaki tiim kullanicilara
actk olmasi, kullanicilarin istedikleri degisiklikleri ve eklemeleri yaparak
kaynak kodlarmnin gelistirilmesi, zaman ve mekan bagimsizhig: ile yiiksek
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esneklik saglamasi ve ticretsiz ya da diigiik maliyetler sayesinde eklenti ve
ek hizmetler aracihig ile gelir elde edilebilme firsati sunmasi gibi ozellikler
modelin temel 6zellikleri olarak goriilmektedir. Son olarak gizli gelir yaratma
olarak degerlendirilen ig modelinde kullanicilar ticretsiz ya da diisiik maliyetli
bir platformun iiriin ya da hizmetlerini kullanirken platform gelistiricileri arka
planda gizli gelir elde edebilecekleri bir sistematigi isletmektedir. Veri gizliligi
ve giivenliginin 6nemli oldugu gizli gelir yaratma modeli ile kullanicilarin
verilerini igleyerek, farkli uygulama entegrasyonlart ile ortakliklar kurularak,
sunulacak ekstra hizmetlerin iicretlendirilmesi ve reklam uygulamalar ile
gelir elde edilmektedir. Sonug olarak veri odakli bir 6rgiitte alinacak tiim
kararlar sayisal verilere dayali bilimsel yontemlerle alinmaktadir (Tusoo ve
Sarma, 2017).

1.3.7. Blockchain (blok zinciri) ve yapay zeki tabanli is modelleri

Teknolojik gelismeler ve bilgisayar tabanl sistemler blok zinciri ve yapay
zekd sistemlerinin giderek artan oranda kullanilmasi ve benimsenmesine
neden olmaktadir (Roosan ve digerleri, 2022:15). Bu gelismeler, verilerin
yonetilmesi ve giivenligi hususlarin1 6n plana ¢ikararak yeni modelleri
ortaya ¢tkarmugtir. Veri dogrulugu, giivenligi ve karar destek sistemlerinin
etkinligi blok zinciri ve yapay zeka sistemlerine bagl hale gelmistir (Hardini
ve digerleri, 2024). Yapay zeka destekli iy modelleri, makine 6grenmesi ve
sistematik derinlikte 6grenme algoritmalari kullanarak otonom karar ve ig
stireglerinin optimize edilmesini saglamaktadir. Giiniimiizde birgok sektorde
otomatiklestirilmig miisteri hizmetleri ve Chatbot Oneri ve mesajlasma
sistemleri yapay zekd destekli sistemler kullanilarak hizmet vermektedir.
Blok zinciri ig modelleri, kripto para borsalari, dijital varlik yonetimi ve akall
sozlegme sistemlerinde kullanilmakta ve merkeziyetsiz 6zellikleri sayesinde
seffaf ve giivenli bir yap1 sunmaktadir. Yapay zeka ve blok zinciri sistemlerinin
birbirlerine entegrasyonu ile giivenlik problemleri en aza indirgenmis,
denetlenebilir ve seffaf bir siirecin 6nii agilarak biiyiik veri analitigi, tahmin
ve optimizasyon siiregleri karar alma mekanizmalarini verimli hale getirmistir
(Charles ve digerleri, 2023:9; Taherdoost, 2022:21).

1.3.8. E ticaret modeli

E-ticaret, hizmet ve mal sunumu igin konum sinirlandirmalarini ortadan
kaldirarak geleneksel tedarik uygulamalarinin digina ¢ikarak global alicilar
ile maliyet avantajli iglem yapilabilmesinin 6niinii agmaktadir (Mwencha ve
digerleri, 2019). Zaman, mekan ve ortam sinirlanmalarint ortadan kaldiran
e-ticaret, tiiketicilerin ihtiya¢ duyduklart mal ve hizmetleri global ve rekabetgi
bir piyasada karsilagtirma yaparak elde edebilmelerini saglamaktadir. Bu



Kemal Temel | 285

durum tiiketicilerin pazar giiciinde 6nemli bir konuma gegisinin habercisidir
(Yesil, 2010). Uriin ve hizmetlere ulasmada zaman ve mekin bagimsizlig
kazandiran e-ticaret aym1 zamanda ¢alisma bigimlerini de etkilemis
caliganlarin mekan bagimsiz ¢aligma kogullarina sahip olmasini saglamigtir
(Kiigtikyilmazlar, 2000).

Uriin ve hizmetlerin internet aracihig ile alim satiminin yapildigi bu model,
tilketicilere sinursiz segenek arasindan ihtiyacina uygun olani segebilecegi
fiziksel iiriin satigina odaklanmaktadir. Orgiitler, belli bir mekén ya da yerden
bagimsiz olarak internetin kullanilabildigi her yere ulagabildikleri biiyiik bir
pazar agina kavugurken, tiiketiciler ihtiyaglar1 olan tiriinleri binlerce segenek
arasindan hizli ve kolay bigimde kargilagtirabildikleri, inceleyebildikleri ve
satin alabildikleri imkanlara sahip olabilmektedir. Bu modelde 6rgiitler yogun
rekabet kogullar1 altinda dijital aglarini gelistirmeli ve pazarlama stratejilerini
iyl belirlemelidir. Ayrica internet altyapisinda yaganabilecek problemlere
kargi da hazirlikli olunmalidir. Bununla birlikte e-ticaret yalnizca {irtin ve
hizmet satigin1 kapsamamakta satig sonrasi hizmetleri de igine almaktadir.
Uriin ya da hizmetlerin kargilastirilmasi, begenilmesi ve satin alinmast gibi
stiregler dijital ortamlarda gergeklegse de iiretimden tedarik agamasina tiim
stiregler geleneksel yontemler ile yapilmaktadir (Yesil, 2010).

1.3.9. Dijjital ekosistem modeli

Dijital ekosistem modeli, orgiitler ile miigteri ya da kullanicilar arasindaki
iligki diizeyleri iizerinden deger yaratma sistemlerine odaklanan kompleks
yapilar olarak degerlendirilmektedir (Gawer ve Cusumano, 2014). Dijital
ckosistem modelinde kullanicilarin farkli platformlarin farkli 6zelliklerini
kullanarak tek bir sistemde tutuldugu djjital i§ modelidir. Kullanicilar farkl
hizmetlere erigirken farkl dijjital altyapilar kullanirken ayni ekosistemin
pargast platformlart kullanmaktadir. Ornegin Apple telefon ve bilgisayarlarim
kullanirken ayni zamanda Apple TV ya da bulut sistemleri ile depolama
hizmetlerinin kullaniimas1 dijital ekosistem Ornegi olarak gosterilebilir.
Burada amag siirdiiriilebilir bir altyapr ile miisteri sadakati olugturulmasidir.
Bu sayede daha fazla hizmet satigt ve yeni miigteri kazanimi saglanmig
olmaktadir. Kullanicilar bir kez ekosisteme dahil olduklarinda yasayacaklar:
deneyim pozitif yonlii ise bir bagimlilik yaratilarak siirekli gelir elde edilmesi
saglanmaktadir. Dijital ekosistem modeli, Orgiitlerin = siirdiiriilebilirlik,
biiylime ve karliliklar1 i¢in 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Bu
baglamda dijital sistem altyapsi ile geleneksel yontemlerden 6nemli bigimde
tarklilagmaktadir (Lansiti ve Levien, 2004).
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Dijital ekosistem modelinin bagaris1 pazardaki paydaglarin deger yaratma
stireglerine katilmalarini saglayan platform, katilimer sayisi ile etkilegim
diizeyini belirleyen ag etkileri ve son olarak platformun gelecekteki bagarisi
ile biiyiime hizina bagl gelisen pazardaki beklentiler olmak ftizere iig
baslikta ele alinmaktadir (Gawer ve Cusumano, 2014; Chen ve digerleri,
2012). Dijital ekosistem, geleneksel veri yonetiminde kullanilan sistemlerin
gergeklestiremeyecegi iglemleri hizli ve etkin gekilde karar verme siireglerinin
optimizasyonunda kullanilmaktadir (Laney, 2001). Burada orgiitler faaliyet
gosterdikleri gevrenin tiim unsurlari ile etkilesim, iletigim ve ig birliklerini
platformlar {izerinden gergeklestirerek fikir aligverigi, tecriibe paylagimu,
yenilik ve ortaklik projelerini yiirtitmektedir (Zott ve digerleri, 2011).

1.3.10. Deneyim modeli

Herhangi bir iiriin ya da hizmetin kullanicilar tarafindan daha keyifli,
hog ve giivenilir duruma getirme ¢abalar1 deneyim inovasyonu olarak
degerlendirilmektedir (Kirim, 2007). Deneyim modeli, kullanicilara yalnizca
bir hizmet ya da {irlin saglamak yerine farkli deneyim imkanlar1 sunmayi
hedeflemektedir. Bu modelde kullanicilarin {irtin ya da hizmetlerle daha fazla
bag kurduklar ve aidiyet olusturduklar: bir stireci amaglamaktadir. Modelin
temelinde deneyime odaklanildig: i¢in kullanicilarin istek ve beklentilerine
daha yiiksek diizeyde kargilik verilmektedir. Deneyim modeli ile kullanict
etkilesimi en {iist diizeyde tutularak miisteri memnuniyetinin artirtlmasi
da saglanmaktadir. Son donem iiretilerek piyasaya sunulan arabalar
miisterilerine yalnizca bir arag degil ayn1 zamanda farkl 6zellikleri barindiran
dijital bir cihaz olarak pazarlanmaktadir. Miisteri deneyimleri ile kendini
stirekli glincelleyebilen yazihmlar kullanicilarin daha fazla kigisellegtirilmig
deneyimler yagayabilmelerini saglamaktadir.

Yapilan galigmalar, deneyim inovasyonu kavraminin yalnizca bir tirtin ya da
hizmet tizerinden degerlendirilmedigini, kullanicilarin miisteri yolculuguna
odaklandigini gostermektedir. Deneyim kavram olarak belli bir siireye yayilan
ve birgok faktorden etkilenen bir siireg olarak degerlendirilmektedir. Miigteri
va da kullanict yolculugu da mal ya da hizmetin alinmadan 6ncesinden
basglayarak kullanim sonrasina kadar ki tiim unsurlar: iceren stire¢ olarak
ele alinmaktadir. Kullanicilar bir mal ya da hizmetin tiim siireglerine temas
ederek deneyimlemektedir. Orgiitlerin miisteri deneyimlerine gore gerek
goriilen alanlart iyilestirmesi ve geligtirmesi deneyim modelinin temelini
olugturmaktadir (Voss ve Zomerdijk, 2007).
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2. SONUGC

Orgiitler, kiiresellesen diinyanin, gelisen teknolojinin ve degisen insan
faktoriintin etkisinde hizla farklhilasan piyasalarda farkli insan kaynaklar
uygulamalar1 ve rekabet unsurlan ile kargt kargiyadir. Yaganan geligmeler
kapsaminda degisime uyum, ayakta kalabilmenin 6n kogulu olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle bilgisayar teknolojileri ile internet ve
yazilm sistemlerindeki ilerlemeler, iletigim hizin1 beklenenin {zerinde
bir diizeye tagiyarak tiim bilgi ve veriye saniyeler iginde ulagilabilmesinin
oniinli agmaktadir. Sahip olunan bilgi, rekabeti artirarak farkhlagabilen ve
beklentilere en fazla uyum saglayabilen oOrgiitleri 6n plana ¢ikarmaktadir.
Bu kapsamda orgiitler, miisteri beklentileri dogrultusunda geligmeleri takip
ederek yenilik¢i insan kaynaklari uygulamalari ve pazarlama stratejileri
gelistirmektedir.

Yaganan teknolojik gelismeler ig yasamim hizla dijital sistemlere entegre
etmektedir. Yaganan dijitalizasyon i3 yapma bigimlerinden satin almaya
birgok igletme fonksiyonunun degismesine neden olmaktadir. Orgiitler, insan
kaynaklar1 uygulamalarini, satin alma ve pazarlama faaliyetlerini, tedarik ve
satig sonrast siireglerini dijital sistemlere entegre etmektedir. Yaganan bu
gelimeler yeni faaliyet alanlarini ve ig yapma bigimlerini de beraberinde
getirmektedir.  Sonug¢ olarak orgiitler stirdiiriilebilirlik faaliyetleri igin
degisen gevresel kogullar altinda yenilikgi dijital igleri giderek artan oranda
bir argiiman olarak kullanmaktadir.
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Boliim 13

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Yesil
Doniigiimde Insan Odakl Stratejiler

Emel Burak!

Ozet

Bu boliim, stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 kavramini kapsamli bi¢imde
ele alarak yesil doniigiim siirecini insan odakli stratejiler perspektifinden
degerlendirmektedir. Giiniimiizde yaganan hizli degisim ve doniigiimler,
stirdiiriilebilirligi isletmeler agisindan insan, gevre ve isletme ekosistemini
biitiinlestiren bir paradigma haline getirmigti. Bu baglamda ¢aligma,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetimini tiim yonleriyle inceleyerek
yesil doniisiim siirecinde insana vurgu yapan stratejilere odaklanmaktadur.
Calismanin temel amaci, insan kaynaklar yonetimi gergevesinde ¢aliganlarin
gevresel farkindaligini artiran ve igletmenin yesil kiiltiirtinii  besleyen
dinamiklere yonelik bir projeksiyon sunmaktir. Yesil doniigiimiin kalici ve
etkin bir gekilde gergeklesmesi, insan faktoriiniin bu siirece aktif ve goniillii
katitimiyla miimkiin olacaktir. Bu nedenle arastirma sonucunda, igletme ile
caligan arasindaki en Onemli iletisim araci olan insan kaynaklar1 yonetimi
mekanizmasinin siirdiiriilebilirlik perspektifinde yeniden tanimlanmasinin,
ancak insan1 merkeze alan stratejilerle saglanabilecegi ileri siirtilmektedir.

1. Giris

Sanayi Devrimi sonrasinda hizla genisleyen iiretim ve tiiketim dongiileri,
dogal kaynaklarin asir1 kullanimina ve gevresel bozulmaya yol agarak,
orgiitlerin toplumsal sorumluluklarini yeniden tanimlama geregini ortaya
koymugtur (Dyllick ve Hockerts, 2002). Bu gelismeler, modern igletmecilik
anlayigini yalnizca ekonomik biiyiimeyi hedefleyen bir yap1 olmaktan gikarip,
gevresel sorunlarin ¢oziimiine katki sunan ve yenilenemeyen kaynaklarin
korunmasini esas alan bir yaklagimi benimsemeye yoneltmistir. Bu mantikla
etrafinda yagsanan doniigiim, igletmelerin mevcut sistem igerisinde sadece
faaliyet gosteren kurumlar olmalarinin Gtesine gegerek, kendi kendini
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yenileyebilen siirdiiriilebilir yapilar haline gelmelerini zorunlu kilmaktadir
(Armstrong, 2020: 8). Bu baglamda, tiim diinyada ortak bir yagam alani
olarak kabul edilen gezegenin smurlari iginde varhigim siirdiirme bilini,
‘stirdiiriilebilirlik’ kavraminin ortaya ¢ikmasina ve evrensel bir deger olarak
benimsenmesine zemin hazirlamigtir.

Yonetim bilimi perspektifinden stirdiiriilebilirlik, 6rgiitlerin uzun vadede
varliklarint siirdiirebilmesi igin etik, ¢evresel ve insani degerlerle uyumlu
bir denge anlayisini temsil etmektedir (Ehnert, 2009). Bu dogrultuda
stirdiiriilebilirlik, giiniimiizde sadece rekabet avantaji elde etme araci degil,
ayni1zamanda kurumsalitibarin ve paydas gliveninin korunmasina hizmeteden
stratejik bir unsur haline gelmistir. Bu ¢ergevede insan kaynaklar yonetimi
(IKY), siirdiiriilebilirlik ilkelerinin 6rgiit diizeyinde hayata gegirilmesinde
kritik rol oynayan temel yonetim mekanizmalarindan biri olarak 6ne
¢ikmaktadir (Kramar, 2014). Nitekim siirdiiriilebilirlik, igletmelerin stratejik
oncelikleri arasinda yer alirken, bu egilim TKY disiplininde de koklii bir
doniigiimii beraberinde getirmistir (Soekotjo ve ark., 2025). Bunun en
temel sebebi stirdiiriilebilirlik hedeflerinin basarisi biiyiik oranda ¢alisanlarin
farkindaligy, tutumlari ve davraniglart aracihigiyla gergeklesecek olmasidir.

Siirdiiriilebilirlik ilkelerinin kurumsal stratejilere entegrasyonu, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin = yesil doniigim  dogrultusunda  yeniden
yapilandirilmasini zorunlu kilmaktadir Bu noktada siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi (SIKY), orgiitlerin ekonomik, gevresel ve sosyal
performanslarini biitiinciil bir yaklagimla dengeleyen ve bu dogrultuda
strateji gelistirmeyi amaglayan bir yonetim anlayigt olarak tanimlanmaktadir
(Cohen ve ark., 2012). SIKY, insani yalnizca iiretim siirecinin bir girdisi
olarak degil, siirdiiriilebilirligin aktif ve doniistiiriicii bir 6znesi olarak ele
almaktadir. Bu perspektif ise klasik TKY anlayigindaki ‘insan giiciinii verimli
kullanma’ hedefinin, ‘insani, dogay1 ve toplumu koruyarak deger yaratma
aract’ vizyonuna doniigtiirmektedir. Bu stratejik yaklagim, ¢alisanlarin bilgi,
beceri ve tutumlarim strdiiriilebilirlik ilkeleriyle uyumlu hale getirerek,
orgiitlerin ¢evresel, sosyal ve ekonomik dayanikliliklarini artiran yapilar
haline gelmesini saglamaktadir (Kramar, 2014). Bu yoniiyle SIKY,
isletmelerin gevresel hedeflerine ulasmasinda stratejik bir arag olarak kabul
edilebilmektedir (Atakan, 2025).

SIKY, insan kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalar1 aracihigiyla finansal,
sosyal ve ekolojik hedeflerin dengelenmesini saglayan bir yOnetim siireci
olarak tanimlanmaktadir (Elias ve ark., 2023). Bu entegrasyon, oOrgiitlerin
uzun vadeli deger yaratma kapasitelerini giiglendiren 6nemli bir unsurdur. Bu
baglamda yesil insan kaynaklari yonetimi (YIKY), siirdiiriilebilirlik ilkelerini
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tiim insan kaynaklar: siireglerine entegre ederek hem ¢evresel performansi
hem de orgiitsel stirdiirtilebilirligi artirma potansiyeline sahip olabilmektedir
(Gazi ve ark., 2024). YIKY, cevresel siirdiiriilebilirligi desteklemek iizere
insan kaynaklar1 politikalart araciligiyla kaynaklarin verimli kullanimini tegvik
ederken (Mandip, 2012), ayn1 zamanda ¢aligan performansini artirmay1 ve
orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirmeyi hedeflemektedir.

Yesil doniigiim  siireci, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetiminin
uygulama boyutunu temsil ettigi sdylenebilmektedir. Bu kapsamda YIKY,
ise almdan performans degerlendirmesine kadar tiim insan kaynaklar
stireglerine ¢evre dostu politikalarin entegre edilmesini amaglayan stratejik
bir yol haritasidir (Renwick ve ark., 2013; Jabbour ve Santos, 2008). Bu
kapsamda insan merkezli yesil stratejiler, gevresel hedeflerle ¢aligan refahini
dengeleyerek oOrgiitleri etik, duyarli ve 6grenen yapilar haline getirmektedir
(Ehnert ve ark., 2016). Sonug olarak, siirdiiriilebilir insan kaynaklart
yonetimi, ¢agdag yonetim biliminin yiikselen paradigmasi olarak, ekonomik
basariy1 gevresel sorumluluk ve insani degerlerle biitiinlestiren kapsamli bir
vizyon sunmaktadir. Bu yaklagim, orgiitlerin yalnizca finansal biiyiimeye
degil, ayn1 zamanda gevresel etik ve toplumsal duyarhlikla biitiinlegen
stirdiiriilebilir sistemler gelistirmesine olanak tanimaktadir. Bu ¢aliymada
stirdiiriilebilirlik, insan kaynaklar1 yonetimi, siirdiirtilebilir insan kaynaklar1
yonetimi kavramlar1 teorik ¢er¢evede sunulmug ve insan kaynaklart
yonetiminde yesil doniimiin nasil gergeklestigi ortaya konulmusgtur. Ayrica
yesil doniigiim siirecinde insan odakl stratejiler tanimlanarak bu yonde bir
kapsamli bir degerlendirme yapilmugtir. Bu sayede ilgili alanda yapilacak
uygulamaya doniik ¢aligmalar i¢in kavramsal bir ¢ergeve cizilerek literatiire
katki saglanmas1 amaglanmugtur.

2. Surdiirulebilirlik Kavrami

Siirdiiriilebilirlik, modern yonetim literatiiriinde giderek 6nem kazanan
gok boyutlu bir kavramdir. Dogal kaynaklarin korunmasi ve ekonomik
faaliyetlerin gevresel simirlar iginde yiiriitiilmesi gerekliliginden dogan
kavramin evrensel diizeyde taninmasini saglayan en onemli gelisme, 1987
yilinda Birlegmis Milletler Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu tarafindan
yayimlanan ‘Ortak Gelecegimiz’ (Brundtland) Raporu’dur. Raporda
stirdiiriilebilirlik kavramu ‘stirdiiriilebilir kalkinma’ olarak gegmekte, ‘gelecek
nesillerin kendi ihtiyaglarini karsilama yeteneklerini tehlikeye atmadan,
bugiiniin ihtiyaglarin1 kargilamak’ olarak tanimlanmaktadir (Brundtland,
1987). Bu tanim, siirdiiriilebilirligin yalmzca gevresel degil; ekonomik ve
sosyal boyutlar1 da igeren kapsamli bir yaklagim oldugunu ortaya koymaktadir.
Bu gok boyutlu igerik ile siirdiiriilebilirlik, disiplinler aras1 bir ger¢evede ele
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alinmaya baglanmig ve doga bilimlerinden sosyoloji, ekonomi ve yonetim
bilimlerine kadar genisleyen kavrama dontigmiistiir (Dyllick ve Hockerts,
2002). Siirdiiriilebilirlik, en temel tanim ile ‘kaynaklarin, insanlarin gimdiki
ve gelecekteki ihtiyaglarini kargilayabilecek gekilde kullanilmasi, geligtirilmesi
ve korunmasr’ olarak tanimlanmakta; ¢evresel, sosyal ve ekonomik nitelikler
arasinda optimal bir denge kurulmasint hedeflemektedir. Bu yoniiyle kavram
siklikla ‘yesil’, ‘gevrect’, ‘doga dostu’ gibi terimlerle iligkili olarak kullanilmakta
ancak ¢ogu zaman daha kapsayici bir yapiya kargilik gelmektedir.

Yonetim literatiirii agisindan siirdiirtilebilirlik, orglitlerin uzun vadeli
varliklarini giivence altina alacak gekilde stratejik bir yonetisim anlayigt
geligtirmesini  zorunlu kilmaktadir.  Siirdiiriilebilirlik  organizasyonlarin
faaliyetlerini, i¢inde bulunduklar1 ¢evreyle uyumlu sekilde yiirtitmeleri,
kaynaklar1 etkin kullanmalar1 ve gelecek kusaklara yaganabilir bir isletme
birakmalar1 anlamima gelmektedir. Kurumsal diizeyde siirdiirtilebilirlik,
Elkington™un (1997) ortaya koydugu €iglii sacayagr’ (triple bottom line)
yaklagimiyla ekonomik, gevresel ve sosyal sorumluluklarin dengeli sekilde
yuriitiilmesini ifade etmektedir. Bu yaklagima gore isletme basarisi yalmzca
finansal performansla degil; gevresel etkiler ve toplumsal katkilarla da
oOlgiilmektedir. Siirdiiriilebilir isletmeler, stratejik kararlarini etik, adil ve seffaf
ilkelere dayandirmali; ekonomik biiyiime hedefleri ile gevresel sorumluluklar:
biitiinlestirmelidir (Ehnert,2009). Literatiirdesiirdiirtilebilirlik iigana boyutta
degerlendirilmektedir: ekonomik siirdiiriilebilirlik, ¢evresel siirdiiriilebilirlik
ve sosyal stirdtirtilebilirlik. Ekonomik siivdiiviilebilivlik, isletmelerin uzun vadeli
rekabet avantaji elde edebilmesi igin kaynaklar1 verimli kullanmasi, maliyetleri
azaltmast ve yenilik¢i iiretim siiregleri gelistirmesi anlamma gelmektedir.
Cevresel siirdiiviilebiliviik, dogal kaynaklarin korunmasi, karbon saliniminimn
azaltilmas1 ve gevresel etkilerin asgariye indirilmesini kapsamaktadir. Sosyal
stvdiiviilebilivlik ise bireylerin ve toplumlarin yagam kalitesini artirmayi,
toplumsal esitligi tegvik etmeyi ve insan haklarini korumayr amaglamaktadir
(McKenzie, 2004). Orgiitler agisindan bu boyut; ¢alisan refahini 6nceleyen
politikalar, sosyal biitiinlegme, adalet, etik davranig ve katihmcilik gibi ilkelere
dayali uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu baglamda igletmeler siirdiirtilebilirlik
uygulamalarini; topluma katki saglama, ¢evreye duyarlilik, maliyet avantaji
elde etme, galigan saglig1 ve glivenligine 6nem verme gibi gerekge ve eylemler
ile hayata gegirmektedir.

3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)

IKY tarihsel siiregte degerlendirildiginde, personel yonetimi olarak
adlandirilan ve idari iglere odaklanan bir disiplinden, stratejik bir ortakliga
evrildigi gozlemlenmektedir. Bu evrimde, insan kaynaklar1 yonetimi,
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iletmelerin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda kritik bir rol oynayan
stratejik bir arag¢ haline gelmistir (Elias ve ark., 2023). IKY kavramu,
orgiitiin stratejik hedeflerine ulagmak igin insan faktoriiniin planlanmasi,
yonlendirilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasini amaglayan sistematik bir
yonetim stirecidir (Wright ve Snell, 1998). Bu siireg, ¢alisanlarin bilgi,
beceri ve motivasyonlarini orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirerek uzun
vadeli rekabet avantaji saglayabilmektedir. TKY, orgiitsel performansin
insan davraniglartyla dogrudan iligkili oldugu varsayimina dayanmakta;
bu nedenle her daim aktiieli takip ederek sistemsel olarak kendini bilgi

yonetimi, yenilikgilik ve 6grenme siiregleri ile biitiinlestirmektedir (Nonaka
ve Takeuchi, 1995).

Giiniimiizde IKY, isletme i¢i mikro uygulamalardan makro diizeydeki
kurumsal stirdiiriilebilirlik hedeflerine kadar genisleyen bir kapsama sahiptir.
Ehnert (2009), insan kaynaklar1 yonetiminin dinamik yapisina vurgu yaparak
yalnizca ekonomik performans odakli degil, ayn1 zamanda sosyal adalet ve
gevresel sorumluluk ilkeleriyle uyumlu olmasi gerektigini savunmustur.
Bu dinamik yapr ise IKY® ni, cahigan refahini, etik yonetigimi ve gevresel
duyarlilig: kapsayan siirdiiriilebilir bir yonetim vizyonuna doniigtiirmiistiir.
Insanin bilgi, yaraticilik ve duygusal zekdsi, orgiitlerin yenilik kapasitesini
ve uzun donemli varhigini belirleyen stratejik unsurlardir (Boxall ve Purcell,
2011). Dolayisiyla, insan kaynaklarinin stratejik yonetimi, bireylerin ve
cevrenin faydasina gelisim potansiyellerini 6n planda tutarak, kiiresel
hedeflere ulagmay1 amaglayan politikalar1 ve uygulamalar entegre etmektedir
(Wikhamn, 2018). Bu biitiinsel yaklagim, insan kaynaklar1 yetkinliklerinin
sadece oOrgiitsel performansini artirmakla kalmayip, ayni zamanda gevresel
ve sosyal hedeflerle uyumlu hale getirilmesini de gerektirmektedir (Bahar ve
Koroglu, 2020). Bu kapsamda TKY nin isletmelerdeki fonksiyonlar1 degisime
onciiliik eden eylem planlarina doniigmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin
temel fonksiyonlari sekiz ana baghkta ele alinmaktadir: TK planlama, ise alma
ve segme, egitim ve gelistirme, performans yonetimi, kariyer yonetimi, iicret
yonetimi, is¢i saghgi ve giivenligi ve endiistri iligkileri.

IK planiama, orgiitlerin - gelecekteki insan kaynagi ihtiyaglarin
ongormelerini ve stratejik hedeflere uygun nitelikteki ¢aliganlari temin
etmelerini saglayan bir kavramdir. Bu siireg, isgiicii arz-talep dengesi ve
yetkinlik analizleriyle desteklenmektedir (Ulrich ve Dulebohn, 2015).
Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, bu planlamayt isletme veya kurumsal
stratejilerle uyumlu hale getirerek rekabet avantaji elde etmeyi hedeflemektedir

(Segon vd., 2024).
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Ise alma ve segme, Orgiite en uygun adaylarin belirlenmesi ve segim
stirecinin adil, geffaf’ bi¢imde vyiiriitiilmesini igermektedir. Etkin ise alim,
orgiit kiiltiiriiyle uyumlu insan sermayesinin kazanilmasinda belirleyicidir.
Bu siireg, siirdiirtilebilir bir gelecek igin gerekli olan yetenekleri ¢ekmek ve
elde tutmak adina gevresel, sosyal ve ekonomik faktorleri de goz oniinde
bulundurarak siirekli iyilegtirmeyi gerektirmektedir (Wikhamn, 2018).

Egitim ve gelistirme, galisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerini artirarak
orgiitsel performansin stirdiiriilebilirligini ve yenilikgiligi destekleyen temel
bir IKY fonksiyonudur. Calisanlarin bilgi, beceri ve tutumlariin siirekli
olarak giincellenmesini saglamaktadir. Bu fonksiyon, oOrgiitlerin 6grenme
kapasitesini  artirarak  yenilikgiligi  destekleyebilmektedir.  Calisanlarin
yeteneklerini ve kapasitelerini gelistirmeye yonelik stirekli egitim ve geligim
programlari da bu baglamda 6nemli bir yer tutmaktadir (Dahal, 2022; Tlic
ve ark., 2024).

Performans yonetimi, gahganlarin bireysel ve orgiitsel hedeflere ulagma
diizeyini degerlendiren, geri bildirim mekanizmalartyla desteklenen ve
gelisim alanlarini  belirleyen kritik bir stiregtir (Kess-Momoh ve ark.,
2024). Cahsanlarin hedeflerle uyumlu olarak degerlendirilmesi, siirekli geri
bildirim saglanmasi ve performansin kurumsal ¢iktilara doniigtiiriilmesi
kapsamaktadir.

Kariyer yometimi, calisanlarin uzun vadeli gelisim planlarinin
olugturulmasi, potansiyellerine uygun kariyer yollarinin belirlenmesi ve
orgiit i¢i hareketliligin saglanmasi stireglerini kapsamaktadir (Ehnert, 2009;
Wright ve Snell, 1998). Bu fonksiyon, g¢alisanlarin motivasyonunu ve
bagliligini artirarak orgiitsel siirdiiriilebilirlige katkida bulunmaktadir.

Ucret yonetimi, aliganlara adil ve rekabetgi bir sekilde iicret ve yan haklar
sunarak motivasyonu, baghhgr ve orgiitsel ¢ekiciligi artiran stratejik bir
fonksiyondur (Ilic ve ark., 2024). Calisanlarin katkilarimin adil, rekabetgi
ve motivasyon saglayici bir gekilde oOdiillendirilmesi hedeflenmektedir.
Bu sistemin, performans, deneyim ve piyasa kogullarini dengeleyerek inga
edilmesi Orgiitsel baglilig: gelistirmektedir.

Is¢i saylyrve griivenligfi, calisanlarin fiziksel ve psikolojik refahini koruyarak
iretkenligin ve etik sorumlulugun siirdiiriilebilirligini saglamaktadir. Bu
baglamda, is sagligr ve giivenligi uygulamalari, sadece yasal uyumlulugun
otesinde, caliganlarin genel yagam kalitesini artiran ve orgiitsel baglilig
pekistiren bir kurumsal deger olarak ele alinmalidir (Wikhamn, 2018).

Endiistri iliskileri, isveren, c¢alisan ve sendikalar arasindaki iligkilerin
yonetimini, toplu pazarlik stireglerinin dengeli vyiiriitiilmesini ve sosyal
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diyalogun gii¢lendirilmesini amaglayan bir fonksiyondur (Boxall ve Purcell,
2011). Bu fonksiyon, siirdiiriilebilir bir ¢aligma ortaminin olugturulmasinda
ve 1§ bariginin saglanmasinda kilit rol oynamaktadir.

4. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY)

Siirdiiriilebilir  TKY, orgiitlerin  ekonomik, sosyal ve gevresel
sorumluluklarini biitiinlestiren; ¢alisan refahini, etik degerlere baglihig
ve uzun vadeli orgiitsel dayanikliligi merkeze alan stratejik bir yonetim
yaklagimidir. Kavram, 2000’li yillarin baginda siirdiiriilebilir kalkinma
ilkelerinin igletme politikalarina yansitilmastyla sekillenmis, IKY disiplininde
stirdiiriilebilirlik perspektifinin kurumsallagmasiyla literatiirde yerini almugtir
(Ehnert, 2009). Bu anlayi, kisa vadeli performans hedeflerinden ziyade
uzun vadeli deger yaratimini esas almakta ve galiganlarin sadece tiretkenlik
boyutuyla degil, ayn1 zamanda ¢evre, toplum ve etik sorumluluklar
gercevesinde  degerlendirilmesini  Oongormektedir  (Kramar, 2014).
Dolayistyla Siirdiiriilebilir IKY, klasik insan kaynaklari yénetiminin ‘etkin
insan kullanimr’ hedefini, ‘siirdiiriilebilir insan gelisgimi’ boyutuna genisleten
bir paradigma degisimini temsil etmektedir (Mariappanadar, 2012). Bu
cergevede, Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklart Yonetimi, sadece kurumsal
ckonomik hedefleri desteklemekle kalmayip, ayni zamanda sosyal ve gevresel
amaglar1 da ilerletmeyi esas alan bir yaklagimdir (Peretz, 2024).

SIKY yaklagimi, Brundtland Raporu’nun (1987) siirdiiriilebilir kalkinma
tanimini temel alarak, 6rgiitlerin mevcut kaynaklarini titketmeden gelecekteki
kugaklara da deger birakacak sekilde yoOnetilmesini amaglamaktadir. Bu
gerevede Orglitlerin yalnizca ekonomik basart degil, ¢evresel koruma
ve sosyal adalet hedeflerine de hizmet etmesi beklenmektedir (Dyllick
ve Hockerts, 2002). IKY baglaminda siirdiiriilebilirlik, ¢alisan refahim
giivence altina alirken ayni zamanda gevresel sorumluluk bilincinin kurumsal
kiiltiiriin bir pargasi haline gelmesini saglamaktadir (Jackson ve ark., 2011).
Siirdiiriilebilir IKY bu yoniiyle, orgiitlerin etik yonetigim, sosyal sermaye ve
kurumsal baghlik gibi degerlerle biitiinlesmesini destekler (Ehnert ve ark.,
2016). Bu perspektif, siirdiiriilebilir TK uygulamalarini, ekonomik, sosyal
ve gevresel hedeflere ulagmayr amaglayan strateji ve pratiklerin uygulanmasi
olarak tanimlamaktadir (Koman ve ark., 2024). Bu ger¢evede siirdiirtilebilir
IKY, organizasyonlarin uzun vadeli basarisini saglamak igin iiglii bir yaklagim
benimsemektedir. Siirdiiriilebilir IKY literatiiriinde 6ne ¢ikan iiglii yaklagim
ti¢ temel ilke; ekonomik siirdiiriilebilirlik (uzun vadeli verimlilik ve kaynak
etkinligi), ekolojik siirdiirtilebilirlik (dogal kaynaklarin korunmasi) ve sosyal
stirdiiriilebilirlik (¢alisan refahi, adalet ve kapsayicilik) olarak tanimlanmigtir
(Cohen et al., 2012; Genari ve Macke, 2022). Bu {iglii yapi, insan kaynaklar:



300 | Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar: Yonetimi: Yesil Donisiimde Insan Odalkly Stratejiler

uygulamalarina entegre edildiginde orgiitler yalmzca performans odakl
degil, ayn1 zamanda deger odakli bir yonetime evrilmektedir. Ehnert (2009)
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimini, ¢alisanlarin uzun vadeli refahini
giivence altina alarak Orgiitsel yeteneklerin siirekli geligimini saglayan
sistematik bir yaklagim olarak tanimlamugtir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir TKY,
yalnizca bir fonksiyon degil, biitiinctil bir yonetisim anlayigidir ve galigan,
toplum ve gevre arasindaki dengeyi koruyarak orgiitlerin gelecekteki varligini
garanti altina almaktadir (Jabbour ve Santos, 2008).

Siivdiiriilebiliv insan kaynaklar: planlamasi, orgiitlerin insan kaynagi
gereksinimlerini yalmizca kisa vadeli degil, uzun vadeli gevresel, ekonomik
ve sosyal kosullar baglaminda degerlendirmesini igermektedir. Bu siireg,
stratejik igglici planlamasini gevresel siirdiiriilebilirlik ve etik istihdam
ilkeleriyle biitiinlestirmektedir (Ehnert, 2009). Bu misyon, demografik
degisimler, teknolojik gelismeler ve yesil beceri ihtiyaglar1 gibi faktorleri
dikkate alarak gelecekteki isgiicii agiklarini 6ngormeyi ve doldurmayi
onceliklendirmektedir. Amag, dogru yeteneklerin dogru zamanda istihdam
edilmesi kadar, galigan devir oranlarini azaltmak, is giivencesini korumak
ve istthdamda adalet ilkesini gozetmektir (Kramar, 2014). Bu yaklagim,
orgiitlerin iggiicli planlamasinda enerji tiiketimi, 1§ yogunlugu ve ¢aligan
refah1 arasindaki dengeyi gozetmesini gerektirir (Mariappanadar, 2012).
Bu, ayni zamanda yetenek havuzunu gesitlendirmeyi, kapsayici ige alim
stratejileri gelistirmeyi ve siirekli 6grenmeyi tegvik eden egitim programlarini
da igermektedir (Sockotjo ve ark., 2025)

Siivdiiviilebiliv  ise  alum ve segme, yalmzca adaylarin  mevcut
pozisyonlara uygunlugunu degerlendirmekle kalmaz, ayn1 zamanda onlarin
stirdiiriilebilirlik bilinci, etik degerleri ve kurumsal kiiltiire uyumunu da
dikkate alir (Rahman ve ark., 2023). Siirdiirtilebilir ise alma ve se¢me
stireci, oOrgiitlerin adaylar1 degerlendirirken yalnizca mesleki yeterliliklere
degil, etik duyarliliga, ¢evresel farkindaliga ve toplumsal degerlere baghliga
da 6nem vermesini ifade eder (Renwick ve ark., 2013). Bu siireg, “yesil
ise alm” ilkeleriyle baglantihdir; gevre dostu davranmiglar benimseyen,
stirdiiriilebilirlik vizyonuna uyumlu ¢aliganlarin segilmesini hedeflemektedir
(Jabbour, 2011). Ayrica stirdiiriilebilir ise alim, toplumsal gesitlilik ve esit
firsat politikalariyla desteklenerek kapsayici bir orgiit kiiltiiriine tegvik ederek
ortam hazirlamaktadir (Ehnert ve ark., 2016).

Svivdiiviilebiliv egitim ve gelistivme, ¢alisanlarin ¢evresel farkindalik,
etik karar verme ve sosyal sorumluluk konularinda yetkinlik kazanmalarini
saglayan bir anlayistir. Bu anlayig, ‘Ogrenen organizasyon’ kavrami
gergevesinde bireysel gelisimi kurumsal 6grenmeyle biitiinlegtirmektedir
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(Nonaka ve Takeuchi, 1995). Bu baglamda, siirdiiriilebilir insan kaynaklar:
yonetimi, c¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini siirdiiriilebilirlik
hedefleriyle uyumlu hale getirerek, organizasyonlarin gevresel ve sosyal
sorumluluklarini yerine getirmesine olanak tanimaktadir (Matei ve ark.,
2024). Egitim programlarinin amaci yalnizca beceri kazandirmak degil,
calisanlarin  stirdiiriilebilirlik ~ degerlerini  igsellestirmesini  saglamaktir
(Garavan ve McGuire, 2010). Bu yaklagim, orgiitlerin gevresel inovasyon
ve toplumsal duyarlilik kiiltiirtinii gli¢lendirmesine katkida bulunmaktadir
(Ehnert, 2009).

Siivdiiriilebiliv performans yonetimi, ¢aliganlarin kisa vadeli sonuglardan
ziyade uzun vadeli katkilarina ve etik sorumluluklarina odaklanmaktadir.
Performans Olgiitleri, gevresel verimlilik, etik davranig ve sosyal etki gibi
gostergeleri igerecek bigimde yeniden tanimlanir (Jackson ve ark., 2011).
Bu sistem, adalet ve geffaflik ilkeleriyle c¢aligarak hem bireysel geligimi
hem orgiitsel siirdiiriilebilirligi desteklemektedir (Ehnert, 2009). Ayrica,
stirdiiriilebilir performans yonetimi, yesil tegviklerle birlikte galisanlarin
gevresel  davramglarim1  ve  siirdiiriilebilirlik  hedeflerine  katkilarini
degerlendirerek orgiitiin genel siirdiiriilebilirlik performansini artirmaktadir
(Florek-Paszkowska ve Hoyos-Vallejo, 2023). Bu yaklagim, ayn:1 zamanda
caliganlarin gevresel bilinci artirir ve girketlerin gevresel etkilerini azaltan
politikalar benimsemesini tegvik eder (Lu ve ark., 2022).

Siivdiiriilebiliv - kariyer yonetimi, ¢ahganlarin mesleki geligimlerini
etik, sosyal ve gevresel degerlerle uyumlu bi¢imde yonlendirmesini ifade
etmektedir. Buyaklagim, kariyer ilerlemesinde uzun vadeli istihdam giivencesi,
stirekli 6grenme ve ig-yasam dengesi unsurlarini 6ne ¢ikarmaktadir. Bu
durum, ¢aliganlarin yalnizca kariyer basamaklarinda yiikselmesini degil, ayni
zamanda kigisel degerleriyle uyumlu, anlamli ve siirdiirtilebilir bir kariyere
sahip olmalarini saglamaktadir. Siirdiiriilebilir kariyer politikalari, yalnizca
terfi degil, bireysel tatmin ve orgiitsel bagliligi da 6ncelemektedir (Ehnert ve
ark., 2016). Bu baglamda, ¢alisanlarin siirdiirtilebilirlik bilinci ve degerleriyle
uyumlu kariyer yollar1 izlemesi hem bireysel refah1 hem de organizasyonun
gevresel ve sosyal sorumluluk hedeflerini desteklemektedir (Piedade ve ark.,
2023).

Stirdiiviilebiliv icvet yonetimi, ¢aliganlarin katkilarini yalnizca finansal
olgiitlerle degil, etik ve sosyal deger iiretimiyle iliskilendiren biitiinciil bir
odiil sistemidir. Bu yaklagim, adil ticretlendirme ilkeleriyle birlikte gevresel
performansi ve sosyal sorumluluklar: 6diillendiren yesil iicretlendirme ve 6diil
sistemlerini igermektedir (Farao ve ark., 2023). Bu yaklagim, iicret esitligi,
firsat adaleti ve toplumsal sorumluluk ilkelerini gozetir. Ayrica orglitlerin
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uzun vadeli finansal siirdiiriilebilirligini giivence altina alirken, ¢alisanlarin
refahin1 da korumaktadir (Ehnert, 2009; Kramar, 2014). Bu baglamda,
performans yonetimi, etik, adalet ve kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki
etkilesim, Orgiitlerin etik bir temel olusturmasi, adil bir ¢aliyma ortami
gelistirmesi, toplumsal ylikiimliiliiklerini yerine getirmesi ve siirdiiriilebilir
performanslarini artirmasi agisindan hayati 6nem tasgimaktadir (Tziner ve

Persoft, 2024).

Seivdiiviilebiliv isgi saglyie ve giivenligi wygulamalari, calisanlarin fiziksel
ve zihinsel refahini gevresel risk faktorlerini minimize ederek saglamakta
ve boylece ig kazalarini, meslek hastaliklarini ve ig stresi gibi sorunlar
azaltmaktadir (Tziner ve Persoft, 2024). Bu yaklagim, ¢aliganlarin i yiikii,
stres ve titkenmislik gibi konularda korunmasini, ayn1 zamanda gevre dostu
ve ergonomik i ortamlarinin olugturulmasini saglamaktadir (Cohen ve ark.,
2012).

Siivdiiriilebiliv - endiistri iliskileri, igveren, c¢alisan ve sendikalar
arasindaki iliskilerin etik, adil ve geffaf bi¢cimde yiiriitiilmesini temel
almaktadir. Bu fonksiyon, sosyal diyalog, katihm ve ortak deger iiretimi
kavramlarini kurumsal kiiltiire entegre etmektedir (Ehnert ve ark., 2016).
Ayrica stirdiiriilebilir endiistri iligkileri, orglitsel barigi giiglendirmekte ve
isgiicii politikalarini toplumsal siirdiiriilebilirlik hedefleriyle uyumlu hale
getirmektedir (Boxall ve Purcell, 2011). Bu sayede orgiitlerde, galigan refahi
giivence altina alinirken, ayn1 zamanda gevresel ve sosyal sorumluluklar da
etkin bir gekilde yerine getirebilmektedir (Stahl ve ark., 2019).

5.Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kuramsal
Temelleri

Siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin kuramsal temelleri, etik
davranig, adalet, kurumsal sosyal sorumluluk ve performans yonetimi
arasindaki ¢oklu etkilesimleri kapsamaktadir (Tziner & Persoft, 2024). Bu
goklu yapr orgiitlerin etik bir temel olugturmasi, adil bir ¢aligma ortami
gelistirmesi, toplumsal yiikiimliiliiklerini yerine getirmesi ve siirdiiriilebilir
performanslarini artirmasi igin hayati 6nem tagimaktadir (Tziner & Persoff,
2024). Bu kapsamda siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimine yonelik
kuramsal temeller dort yaklagim ile etrafinda degerlendirilmistir.

5.1.Paydas Teorisi

Paydag teorisi, orgiitlerin yalnizca hissedarlarinin degil, faaliyetlerinden
etkilenen tim i¢ ve dig paydaslarin ¢ikarlarin1 gozetmesi gerektigi
varsayimina dayanmaktadir (Freeman, 1984). Bu teori, isletmenin varlik
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amacini ekonomik kazang {iretmenin Otesine tagtyarak, toplumsal ve
cevresel sorumluluklar1 da kapsamaktadir. Paydag yaklagimi, orgiitlerin
caliganlar, miisteriler, tedarikgiler, toplum ve devlet gibi farkli aktorlerle
kargihikli baglilik icinde oldugunu savunur. Bu yoniiyle paydas teorisi,
orgiitleri kapal sistemler olarak degil, iliskisel etkilesim aglarinin bir pargasi
olarak ele almaktadir (Donaldson ve Preston, 1995). Siirdiiriilebilir IKY,
organizasyonel kararlarin tiim paydaglar tizerindeki etkilerini dikkate alarak,
onlarin refahini ve uzun vadeli siirdiirtilebilirligini saglamay1 hedeflemektedir
(Tortia ve ark., 2022). Bu yaklagim, 6zellikle siirdiiriilebilir insan kaynaklar:
yonetiminin kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal siirdiiriilebilirlik ile
iligkisini anlamada kritik bir rol oynamaktadir (Ribeiro ve Gavronski, 2021).
Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi agisindan paydag teorisi, ¢alisanlari
yalnizca tiretim faktorleri olarak degil, orgiitiin sosyal sermayesinin temel
bilesenleri olarak konumlandirmaktadir (Ehnert, 2009). Siirdiiriilebilir IKY
bu yaklagimla, 6rgiitiin tiim paydaglarina adil, etik ve siirdiiriilebilir bigimde
deger yaratmasini amaglamaktadir. Paydas perspektifi, ¢alisan katilimi, ig
saghgy, firsat esitligi ve cesitlilik politikalarinin orgiitsel siirdiirtilebilirlik
hedefleriyle biitiinlestirilmesini desteklemektedir (Kramar, 2014).

5.2.Kaynak Temelli Yaklagim

Kaynak temelli yaklagim, bir orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesinin, sahip oldugu nadir, degerli, taklit edilmesi gii¢ ve ikame edilemez
kaynaklara bagh oldugunu 6ne stirmektedir (Barney, 1991). Bu teoriye
gore orgiit i¢1 kaynaklar (insan sermayesi gibi) dig gevreden daha belirleyici
bir performans unsurudur. Bu kapsamda teori, Orgiitsel yeteneklerin
gelistirilmesi, bilgi birikiminin korunmasi ve ¢alisanlarin yaratici kapasitesinin
stratejik avantaj unsuru olarak degerlendirilmesini savunmaktadir (Wright
ve McMahan, 1992).

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitlerin insan kaynaklarin
uzun vadeli deger iiretiminin odagina yerlestirmesini gerektirmektedir
(Ehnert, 2009). Bu perspektif, insan kaynaklarinin organizasyonel ve
toplumsal performans igin kritik bir rol oynadigini vurgulamaktadir.
Caliganlarin bilgi, beceri ve deneyimlerinin gelistirilmesi, orgiitiin ¢evresel
ve sosyal degisimlere karst direng kapasitesini artirmaktadir. Bu perspektifte
stirdiiriilebilirlik, yalnizca ¢evresel degil, ayni zamanda yeteneklerin
korunmast, bilgi stirekliligi ve 6grenme kiiltiirtiniin tegvik edilmesi anlamina
gelir (Jackson ve ark., 2011). Bu ¢ergevede, insan kaynaklar1 politikalari,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 baglaminda stratejik
bir yatirim olarak ele alinarak, orgiitiin genel stratejileriyle uyumlu hale
getirilir (Ribeiro ve Gavronski, 2021). Siirdiiriilebilir IKY, kaynak temelli
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yaklagimin ‘siirdiirtilebilir rekabet avantaj’ kavramini ‘stirdiiriilebilir insan
potansiyeli’ anlayisiyla birlestirerek, orgiitsel stratejilerin merkezine insani
yerlestirmektedir (Ehnert ve ark., 20165 Kramar, 2014).

5.3.Kurumsallik Teorisi

Kurumsallik  teorisi, Orgiitlerin  davraniglarinin = yalnizca  rasyonel
ekonomik amaglarla degil, toplumsal mesruiyet ve normatif baskilarla da
sekillendigini savunmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983). Bu teoriye gore
orgiitler, i¢inde bulunduklar: kurumsal ¢evrede yer alan yasal diizenlemelere,
kiiltiire] normlara ve profesyonel standartlara uyum sagladik¢a megruiyet
kazanmaktadir. Stirdiiriilebilir 1KY, bu baglamda, g¢evresel ve sosyal
sorumluluk normlarinin igsellestirilmesiyle orglitlerin  sadece yasalara
uymakla kalmayip, ayn1 zamanda toplumsal beklentileri de kargilayarak
megruiyetlerini pekistirmelerini saglamaktadir (Ilic vd., 2024). Siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi agisindan  kurumsallik teorisi, orgiitlerin
stirdiirtilebilirlik politikalarini yalnizca igsel tercihlerle degil, ayn1 zamanda
toplumsal beklentiler ve yasal diizenlemeler dogrultusunda sekillendirdigini
de ifade etmektedir (Ehnert, 2009). Is sagligs, etik ise alim, gesitlilik yonetimi
ve ¢evresel performans raporlamasi gibi konular, kurumsal baskilarin etkisiyle
IK politikalarina entegre edilmektedir. Bu baglamda siirdiiriilebilir IKY hem
yasal zorunluluklar1 kargilamak hem de sosyal megruiyeti gii¢lendirmek igin
standartlagmig uygulamalar1 benimsemektedir (Ehnert et al., 2016). Boylece
orgiit, ¢evresel ve sosyal sorumluluk alaninda paydag beklentilerine yanit
verirken kurumsal itibarini da sitirdiiriilebilir kilmaktadir (Kramar, 2014).

5.4.Sistem Teorisi

Sistem teorisi, orgiitleri igsel olarak birbirine bagli ve dig gevresiyle siirekli
etkilesim halinde olan agik sistemler olarak ele almaktadir. Bu agi siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetiminin biitiinsel ve dinamik bir perspektifle analiz
edilmesini saglamaktadir (Hanine ve Mamad, 2024). Sistem teorisi,
orgiitleri dinamik, agik ve birbirine bagh alt sistemlerden olugan biitiinciil
yapilar olarak tanimlar (Katz ve Kahn, 1978). Bu yaklagima gore orgiitler,
cevrelerinden girdi alir, bu girdileri doniigtiiriir ve ¢iktilar halinde yeniden
gevreye sunar. Dolayisiyla her alt sistemin (Ornegin tretim, finans, insan
kaynaklar1) genel sistem performansina katkist bulunmaktadir (Bertalanfty,
1968). Bu kapsamda sistem teorisi, insan kaynaklar1 yonetimine, ozellikle
insan ¢abalarinin ve motivasyonunun sosyal sistemin devamhlig1 igin tagiyic
roliinii istlenen bir iglev olarak degerlendirmektedir (Harney ve Lee, 2022).

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi baglaminda sistem teorisi,
insan kaynaklari siireglerini (ige alim, egitim, performans yonetimi vb.)
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sadece izole departman faaliyetleri olarak degil, tiim organizasyonel
sistemle ve dig ¢evreyle etkilesim iginde olan entegre bir yap: olarak
degerlendirmektedir. Bu sayede siirdiiriilebilir IKY, orgiitiin gevresiyle bilgi,
enerji ve deger aligverisi yaparak adaptasyon yetenegini giiglendirmektedir
(Ehnert ve ark., 2016). Sistem bakig agis1, stirdiiriilebilirligin yalnizca bir
hedef degil, orgiitsel yasam dongiisiiniin siirekliligini saglayan dinamik bir
stire¢ oldugunu vurgulamaktadir (Boxall ve Purcell, 2011).

6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yesil Doniigiim

Insan kaynaklari yonetiminde vesil doniisiim, orgiitlerin cevresel
stirdiiriilebilirligi ~ kurumsal =~ stratejilerinin - merkezine  yerlestirmesiyle
baslayan yapisal bir degisim siirecidir. Bu doniigiim, igletmelerin insan odakli
stireglerinde gevre bilincini yerlestirmeyi, kaynak tiiketimini azaltmay1 ve
gevre dostu uygulamalart kurumsal kiiltiire entegre etmeyi hedeflemektedir.
Yesil doniiglim, itretim siireglerinin Otesine gegerek oOrgiitsel davranisg,
liderlik, yetenek yonetimi ve performans olgiitlerini kapsayan bir deger
doniigiimiine igaret etmektedir (Renwick ve ark, 2013). Bu anlayigta insan
kaynaklari, yalnizca ise alim ve egitim siireglerinin yiiriitiiciisii degil, ayni
zamanda gevreye duyarl politikalarin tagiyicisidir. Bu sayede insan kaynaklar:
yonetimi, yesil doniisiim stirecinde Orgiitlerin gevresel farkindaliginin en
kritik arac1t olmaktadir (Jabbour ve Santos, 2008).

Siirdiiriilebilirlik  perspektifinden  bakildiginda, insan  kaynaklar
yonetimindeki yesil doniigiim, uzun vadeli ¢evresel, ekonomik ve toplumsal
hedeflerin ¢alisan davraniglariyla uyumlu hale getirilmesini  gerektirir.
Siirdiiriilebilirlik odakli yesil doniigiim, ¢ahganlarin gevresel sorumluluk
bilincinin gelistirilmesini ve kurum iginde ‘yesil farkindalik kiiltiirtiniin’
yayginlagmasim ongormektedir (Jackson ve ark., 2011). Bu kapsamda
literatiirde kargilagilan kavram “Yesil insan kaynaklar1 yonetimi’ dir. Yesil IKY,
insan kaynaklar1 siireglerinin gevresel amaglarla uyumlu hile getirilmesini
esas almaktadir. Bu yaklagim, orgiitlerin gevreye duyarli stratejilerinin
calisan davraniglart ve ig siireglerine yansimasini amaglamaktadir. Yesil
IKY uygulamalari; gevre dostu ise alim, siirdiiriilebilirlik temelli egitim
programlari, g¢evresel performans gostergeleri ve yesil odillendirme
sistemleri gibi unsurlardan olugmaktadir (Renwick ve ark., 2013; Jabbour,
2011). Bu gergevede galiganlar yalnizca orgiitsel hedeflere ulagan degil, ayni
zamanda gevreye katki saglayan bireyler olarak degerlendirilir. Yesil IKY,
isletmelerin gevresel yonetim sistemleriyle biitiinlesmesini ve ¢evre odakli
orgiit kiiltiirtiniin kurumsallagmasini saglamaktadir (Jabbour ve Santos,
2008). Yesil IKY, normal galisanlart yesil cahganlara doniistiirerek orgiitiin
gevresel hedeflerine ulasmasina ve genel siirdiiriilebilirlige 6nemli bir katki
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saglamayr hedeflemektedir (Shahriari ve ark., 2020). Bu entegrasyon,
yalnizca maliyet tasarrufu saglamakla kalmaz, ayni zamanda kurumsal sosyal
sorumlulugu artirir ve rekabet avantaji elde etmeye yardimcr olmaktadir
(Dimitrov, 2021).

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi (STKY) ile yesil insan kaynaklar1
yonetimi (YIKY) arasinda onemli benzerlikler bulunmaktadir. Her iki
kavram da insan kaynaklar1 uygulamalarini gevre bilinciyle harmanlayarak,
kurumlarin gevresel etkilerini azaltmay1 ve siirdiiriilebilir bir gelecek inga
etmeyi hedeflemektedir. Her iki yaklagim da insan kaynagini stratejik bir unsur
olarak degerlendirir ve uzun vadeli orgiitsel dayanikliigi hedeflemektedir
(Ehnert, 2009; Kramar, 2014). Her iki modelde de gevresel ve sosyal
sorumluluk ilkeleri temel yonlendirici unsurlardir. Yesil IKY, gevresel
davranuglar geligtirmeye odaklanirken, SIKY bu davraniglart daha genis bir
gergeveye yerlestirmekte ve ekonomik, toplumsal ve etik boyutlar: da dikkate
almaktadir (Cohen ve ark., 2012). Bununla birlikte siirdiiriilebilir IKY ile
yesil IKY bazi yonlerden birbirinden ayrilmaktadir. Yesil IKY genellikle
cevresel siirdiiriilebilirlige ~odaklanirken, siirdiiriilebilir TKY gevresel
boyutun yani sira sosyal ve ekonomik stirdiiriilebilirligi de kapsayan daha
genis bir perspektife sahiptir (Mandip, 2012; Soekotjo ve ark., 2025). Yesil
IKY, ozellikle gevresel siirdiiriilebilirlige vurgu yaparak, orgiit iginde yesil
tarkindalik yaratmay: ve ekolojik yaraticiigr tegvik etmeyi hedeflemektedir
(Hawela ve ark., 2025; Zhao ve ark., 2021). Ancak siirdiiriilebilir IKY,
gevre, insan ve karliigin ey zamanl olarak degerlendirildigi ¢ok yonlii
faydaya odaklanan hem ekolojik hem de sosyal siirdiiriilebilirlik boyutlarini
igeren daha kapsamli bir yaklagimdir (Fachada ve ark., 2022; Lu ve ark.,
2022). Bu ayrim, siirdiiriilebilir IKY’nin ekolojik siirdiiriilebilirligin yani
sira sosyal kapsayicilik ve esitlik gibi boyutlari da barindirdigint gosterirken
(Soekotjo ve ark., 2025), yesil IKY’nin daha ¢ok cevresel performansin
tyilestirilmesine odaklandigini ortaya koymaktadir (Ren ve Jackson, 2019;
Khawaja ve Naseem, 2025). Yesil IKY siirdiiriilebilirligin gevresel bilegenine
odaklanan uygulamali bir alt sistemken, siirdiiriilebilir IKY 6rgiitiin biitiin
stratejik sistemini kapsayan genis bir yonetigim ¢ergevesidir. Bu nedenle, yesil
IKY uygulamalari, organizasyonel diizeyde gevresel hedeflere ulagmak igin
insan kaynaklar stratejilerinin entegrasyonunu vurgularken; siirdiiriilebilir
IKY, cevresel duyarliligm yam sira ekonomik verimliligi ve sosyal adaleti
de igerecek sekilde daha holistik bir gergeve sunmaktadir (Nart ve ark.,
2024; Shahrulnizam ve ark., 2024). Bu genis perspektif, siirdiiriilebilir
IKY’nin gevresel performansinin yani sira galisan baglihigi, sosyal sermaye
ve kriz yonetimi gibi faydalari da kapsayan kurumsal sosyal sorumluluk
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girisimlerinin ayrilmaz bir pargast olmasini saglamaktadir (Rahman ve ark.,
2023).

7.Yesil Doniisiimde Insan Odakli Stratejiler

Yesil dontigiim stirecinde insan odakli stratejiler, Orgiitlerin gevresel
hedeflerine ulagsmasinda en kritik unsurlardan biri olarak diigtiniilmektedir.
Bu stratejiler, gevresel siirdiirtilebilirligi yalnizca teknik veya operasyonel bir
stireg olarak degil, insan davraniglarinin doniigtiiriilmesi yoluyla ger¢eklesen
bir kiiltiirel degisim olarak ele alan temel bir zemindir (Renwickve ark., 2013).
Ehnert (2009) bu baglamda ¢aliganlarin 6rgiitsel ekosistemin aktif paydaglari
oldugunu, yesil doniigiimiin basarisinin onlarin biling, tutum ve davranig
degisimleriyle miimkiin olacagini vurgulamustir. Insan odakli yaklagimlar,
calisanlarin ¢evresel farkindaligini artirmayi, yesil beceriler kazandirmayi
ve orgiit iginde gevre dostu karar verme aligkanliklarini kurumsallagtirmay:
amaglar. Bu siiregte egitim, liderlik, iletisim ve Odiillendirme sistemleri
yeniden tasarlanarak ¢aliganlarin stirdiiriilebilirlik siireglerine aktif katilimi
tegvik edilmektedir (Jabbour ve Santos, 2008; Kramar, 2014). Bu baglamda
yesil liderlik, siirdiiriilebilir stratejilerin belirlenmesi ve gevresel girisimlerin
bagartya ulagmasi i¢in gerekli orgiitsel iklimin olugturulmasinda kritik bir rol
oynamaktadir (Tran ve Khoa, 2025).

Yesil doniisiimde insan odakli stratejilerin temel amaci, galigan refahini ve
gevresel sorumlulugu birlikte gelistiren bir orgiitsel denge olugturmaktir. Bu
denge, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimini ii¢ boyutu olan ekonomik,
sosyal ve gevresel siirdirtilebilirlik ilkeleriyle uyum igindedir (Ehnert ve
ark., 2016). Mariappanadar (2012) bu gergevede, orgiitlerin verimlilik
hedefleri ile ¢aliganlarin iyilik hali arasinda etik denge kurmalar1 gerektigini
vurgulamaktadir. Insan odakli stratejiler, cevresel performansi artirirken
caligan baglilig1, motivasyonu ve yenilikgilik kapasitesini de giiglendirmektedir
(Jackson ve ark., 2011). Dolayisiyla yesil doniigiim, yalnizca karbon
azaltimi veya enerji verimliligi politikalariyla degil, orgilit igindeki insan
sermayesinin bilingli, etik ve sorumlu bigimde yonlendirilmesiyle miimkiin
hale gelmektedir.

7.1. Yesil Yetkinlik Gelistirme Stratejisi

Yesil yetkinlik gelistirme stratejisi, galiganlarin gevresel farkindalik,
enerji verimliligi, kaynak yonetimi ve siirdiiriilebilir davranig konularinda
bilgi, beceri ve tutum kazanmalarini hedefler. Bu strateji, siirdiirtilebilirlik
hedeflerine ulagmak igin insan kaynaklari departmanlarinin egitim ve
gelistirme programlarina gevresel boyutlart entegre etmesini igermektedir.
Jabbour ve Santos (2008) ile Jackson ve arkadaglarinin (2011) ¢aligmalarinda
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belirtildigi gibi, ¢evresel siirdiiriilebilirlik yalnizca teknolojik inovasyonla
degil, insan kaynaginin bu konuda egitilmesiyle saglanabilmektedir. Bu
nedenle, yesil yetkinliklerin gelistirilmesi, ¢aliganlarin ekolojik duyarliligini ve
gevre dostu uygulamalara adaptasyonunu artirarak, siirdiiriilebilir bir gelecek
inga etmede rol oynayan temel bir unsurdur (Balouch ve ark., 2023). Egitim
programlari, ¢evresel sorumluluk bilincini artirirken, ¢alisanlarin kigisel
gelisgimlerini orgiitsel stirdiiriilebilirlik hedefleriyle uyumlu hale getirmektedir
(Ehnert, 2009). Boylelikle bilgi, farkindalik ve becerinin birlesimi, orgiitiin
gevresel doniigiim stirecinde temel yetenek olarak konumlanir. Bu yaklagim,
ayni zamanda, ¢aliganlarin yesil inovasyon stireglerine aktif katilimini tegvik
ederek, gevresel performansin siirekli iyilestirilmesine katkida bulunmaktadir
(Radwan ve ark., 2021). Bu baglamda, yesil yetenek yonetimi, gevresel
hedeflere ulagmada kritik rol oynayan ¢aliganlarin ige alimindan performans
yonetimine kadar tiim IKY siireglerine entegre edilmelidir.

7.2. Katilimci ve Paydag Temelli Yonetim Stratejisi

Bu strateji, siirdiirtilebilirlik siireglerine ¢alisanlar, sendikalar, tedarikgiler
ve yerel topluluklar gibi tiim paydaglarin aktif katilimini saglayacag:
diigtintilmektedir. Katilimcr ve paydag temelli yonetim stratejisi, Orgiitlerin
stirdiiriilebilirlik politikalarini yalmizca yonetsel kararlarla degil, ¢alisanlarin
aktif katilmi ve paydag is birligiyle sekillendirmesini 6ngormektedir.
Freeman’in (1984) paydas teorisinden hareket eden Ehnert (2009) ve Guerci
ve Carollo (2016), insan kaynaklari politikalarinin tiim paydaglarin ¢ikarlarini
gozeten bir yonetigim anlayigiyla yiiriitiilmesi gerektigini vurgulamaktadir.
Bu yaklagim, ¢aliganlarin yalnizca isgiicti olarak degil, ayn1 zamanda gevresel
sorunlarin ¢6ziimiinde aktif katilimcilar olarak goriilmesini tegvik etmektedir
(Stahl ve ark., 2019). Bu baglamda, ¢evresel politikalarin etkin bir gekilde
uygulanabilmesi i¢in ¢aliganlarin gevresel bilgi ve farkindalik diizeylerinin
artirlmasin gerekli kilmaktadir (Balouch ve ark., 2023). Cevre bilinci ve
bilgisinin yiiksek olmasi, gevre koruma kiiltiirii olugturma ve bunu gelecek
nesillere aktarma konusunda orgiitlerin hazirlikli oldugunu gostermektedir.
Bu bilingli farkindaligin gelistirilmesi stirdiiriilebilirlik ¢abalarinin sadece
digsal uyumluluktan 6te, orgiitiin igsel degerler sistemine entegre oldugunu
gosterecektir.

7.3. Etik ve Refah Odakli Yonetim Stratejisi

Bu strateji, ¢aliganlarin etik degerlere uygun, adil ve insana yakigir galigma
kosullarinda faaliyet gostermelerini saglayarak hem bireysel refaht hem de
orgiitsel siirdiiriilebilirligi destekleyecektir. Etik ve refah odakli strateji,
orgiitsel verimlilik ile galigan iyilik hali arasinda denge kurulmasini esas alana



Emel Burak | 309

bir referanstir. Calisanlarin siirdiirtilebilirlik projelerine katihmini tegvik
etmek, kurumlarin uzun vadeli siirdiirtilebilirlik hedeflerine ulagmasinda
kritik 6neme sahiptir. Mariappanadar (2012) bu yaklagimu “etik siirdiirtilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi” kavrami altinda sistemlestirerek, performans
artigt ugruna galigan saghiginin ve psikolojik refahinin goz ardi edilmemesi
gerektigini belirtmistir. “Zararin azaltilmasi (harm minimization)’ ilkesi bu
stratejinin merkezinde yer almakta, galiganlara yonelik baski, agir1 ig yiikii
ve stresin azaltilmast, stirdiiriilebilirligin insani boyutunu giiglendirmektedir
(Cohen ve ark., 2012). Ayrica, bu strateji etik standartlara uyumu ve
kurumsal sosyal sorumlulugu insan kaynaklar politikalarina entegre ederek,
ise alim, performans degerlendirme ve odiillendirme siireglerinde seffaflig:
ve adaleti pekigtirmektedir (Phina ve ark., 2024).

7.4. Yesil Liderlik ve Kurumsal Kiiltiir Stratejisi

Bu strateji, siirdiiriilebilir uygulamalar1 tegvik eden ve kurum iginde
yesil degerleri benimseten liderlerin gelistirilmesini ve gevresel bilince
sahip bir kurumsal kiiltiiriin olugturulmasini hedeflemektedir. Yesil liderlik
stratejisi, ¢evre dostu davraniglarin orgiit iginde benimsenmesini liderlik
modeli araciligiyla kurumsallastirmayr misyon edinmektedir. Bu liderler,
stirdiiriilebilirlik ilkelerini stratejik hedeflere entegre ederek, g¢alisanlari
gevresel konularda bilinglendirir ve proaktif yaklagimlar sergilemeye tegvik
eder (Jamal ve ark., 2021). Jackson ve arkadaslar1 (2011) ve Ehnert
(2009), gevresel farkindahigin yalmzca politikalarla degil, lider davraniglart
ve rol model etkisiyle yayginlagabilecegini belirtmektedir. Bu baglamda,
yesil liderler, orgiitsel siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmada kritik bir rol
oynayan ¢ahganlarin motivasyonunu artirarak, yesil doniigiim stirecini
hizlandirmaktadir (Papademetriou ve ark., 2025; Raghuwanshi ve Acharya,
2020). Yesil liderler, caliganlar1 gevreye duyarl kararlar almaya motive eder
ve orgiitsel vizyonu gevresel degerlerle biitiinlestirmektedir. Bu baglamda
liderlik, gevre odakli bir kiiltiiriin tasiyicis1t haline gelmektedir (Kramar,
2014). Ayrica yesil liderlik, orgiit iginde siirdiiriilebilirlige yonelik inanglarin,
degerlerin ve davranig normlarmin yerlesmesine katki saglar. Bu gevre
odakl kiiltiirel doniigtime liderlik edilmesi, orgiitiin gevresel performansini
artirirken ¢aligan baghligini da giiglendirir (Ehnert ve ark. 2016).

7.5. Yesil Performans ve Odiil Stratejisi

Yesil performans ve 6diil stratejisi, galiganlarin gevresel hedeflere katkisini
oOlgen ve bu davraniglar 6diillendiren sistemlerin gelistirilmesini igermektedir.
Renwick ve arkdaslar1 (2013) ile Jabbour (2011), gevresel performansin
yalnizca igletme giktilariyla degil, bireysel davranig gostergeleriyle de
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degerlendirilmesi gerektigini vurgulamugtir. Bu strateji, ¢aliganlarin gevresel
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagma yolundaki ¢abalarini taniyarak, yesil
insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligini artirmayr amaglamaktadir. Strateji
ayrica gevreye zarar vermeyen iretim, enerji tasarrufu, geri doniisiim gibi
davraniglart performans kriterlerine dahil etmektedir. Bu sayede, ¢alisanlarin
gevresel sorumluluklarini yerine getirme egilimi pekistirilir ve orgiitiin
cevresel hedeflerine ulagmasi kolaylagir (Tran, 2023). Odiil mekanizmalar,
caliganlarin yesil davramiglarini tegvik ederek, kurumsal siirdiiriilebilirlik
performansinin artirilmasina 6nemli katkilar saglamaktadir (Stahl ve ark.,
2019). Calisanlarin gevresel hedeflere yonelik performanslarinin takdiri hem
bireysel motivasyonu gii¢lendirir hem de kurumsal diizeyde yesil bir kiiltiiriin
gelisgimini desteklemektedir. Cevresel bagarilarin prim, terfi veya tanima gibi
yollarla odiillendirilmesi, galiganlarin yesil davraniglarini giiglendirmektedir
(Ehnert, 2009). Bu durum, gahganlarin siirdiiriilebilirlik uygulamalarina
katihmini artirir ve girketlerin gevresel performansini iyilestirir (Kutaula
ve ark., 2024). Boylece performans yonetimi, ekonomik ¢iktilardan etik ve
gevresel degerlere genisleyen ¢ok boyutlu bir sistem halini almaktadir.

7.6. Kurumsal Ogrenme ve Yesil Inovasyon Stratejisi

Bu strateji, Orgiitiin  siirdiriilebilirlik  hedeflerine  ulagmasi  igin
stirekli 6grenmeyi tegvik etmeyi ve yeni yesil teknolojiler ile siiregleri
gelisgtirmeyi hedeflemektedir. Kurumsal 6grenme ve vyesil inovasyon
stratejisi, siirdiriilebilirligin kalic1 hale gelmesi igin 6grenme siireglerinin
kurumsallagtirilmasini amaglamaktadir. Ehnert ve arkadaglart (2016) ve
Kramar (2014), ¢evresel siirdiirtilebilirligin 6rgiitsel 6grenme dongiileriyle
desteklenmedigi siirece gegici kalacagimi vurgulamaktadir. Bu  strateji,
caliganlarin gevre bilinci ve yesil yetkinliklerini siirekli gelistirmeye yonelik
egitim ve geligim programlarini igerir (Shahrulnizam ve ark., 2024). Bu
programlar, yenilikgi ve gevre dostu ¢oziimler gelistirmeleri igin galiganlar
tesvik ederek, Orgiitsel inovasyon kapasitesini artirmakta ve rekabet
avantaji saglamaktadir (Lawter ve Garnjost, 2025; Parida ve ark., 2021).
Ayrica strateji, bireysel ogrenmeyi kurumsal hafizaya doniigtiirerek yesil
inovasyonun oniinii agmaktadir (Boxall ve Purcell, 2011). Bu baglamda,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, yesil inovasyon
ckosisteminde  ¢alisanlar1  yetkinlegtirerek  siirdiiriilebilir ~ ¢6ziimlerin
olugturulmasini tegvik eden stratejik bir gergeve sunmaktadir (Singh ve ark.,
2025). Calisanlarin gevresel farkindalik diizeyleri arttikga, siireglerde enerji
tasarrufu, atik yonetimi ve ¢evre dostu tiretim gibi alanlarda yenilikgi fikirler
ortaya siirme potansiyelleri artacaktir. Yesil inovasyon kiiltiirii, ¢alisanlarin
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sadece uygulayicr degil, siirdiirtilebilir ¢oztimlerin {ireticisi haline gelmesini
saglayacaktir.

7.7. Sosyal Adalet ve Kapsayicilik Stratejisi

Bu strateji, tiim ¢aliganlarin esit firsatlara sahip olmasimi, gesitliligin
tegvik edilmesini ve siirdiirtilebilirlik uygulamalarinin sosyal boyutunun
giiglendirilmesini hedeflemektedir. Sosyal adalet ve kapsayicilik stratejisi,
stirdiiriilebilirligin ¢evresel oldugu kadar sosyal bir kavram oldugunu
vurgulamaktadir. Cohen ve arkadaglar1 (2012) ve Guerci ve Carollo
(2016), adil istthdam, esit firsatlar, gesitlilik yonetimi ve ig-yagam dengesi
uygulamalarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin vazgegilmez
bilesenleri oldugunu ifade etmektedir. Bu strateji, caliganlarin refahini
artirarak, igyerinde sosyal uyumu tegvik eder ve orgiitiin toplum nezdindeki
itibarmnu yiikseltir (Wikhamn, 2018). Bu baglamda, siirdiirtilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi, kapsayict ve adil bir ig ortami yaratarak ¢aliganlarin
potansiyellerini tam olarak gergeklestirmelerini ve boylece oOrgiitsel ve
toplumsal siirdiiriilebilirlige katkida bulunmalarini saglamaktadir. Bu strateji
ayrica, tiim galiganlarin adil Gicret, giivenli i ortamui ve esit geligim firsatlarina
sahip olmasini amaglamaktadir. Sosyal adalet ilkeleriyle desteklenen kapsayici
politikalar hem o6rgiit iginde bagliligi hem toplum nezdinde kurumsal itibar1
giiglendirmektedir (Ehnert ve ark., 2016). Bu yaklagim, 6zellikle dezavantajh
gruplarin ig glicline katilmini tegvik ederek, orgiitsel ¢esitliligi artirir ve
yenilikgiligi desteklemektedir (Soekotjo ve ark., 2025).

8.Sonug ve Degerlendirme

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, ¢agdas yonetim biliminin
yalmizca operasyonel bir fonksiyonu degil, orgiitlerin varligini gelecege
tagtyan stratejik bir yonetigim anlayigt olarak degerlendirilmektedir.
Giiniimiiz igletmeleri artik yalnizca ekonomik ¢ikt1 iiretmekle degil,
cevresel sorumluluklarin: yerine getirmek ve toplumsal deger yaratmakla da
yikiimliidiir. Bu gergevede siirdiiriilebilirlik, orgiitsel stratejilerin merkezinde
yer alan insani bir doniigiim projesine doniigme potansiyeli tagimaktadir.
Siirdiiriilebilir IKY, kisa vadeli performans hedeflerinin &tesine gegerek uzun
vadeli dayaniklilik, etik yonetim, kurumsal 6grenme ve sosyal denge ilkelerini
biitiinlegtirir. Bu yaklagim, yonetim biliminin temel sorusu olan ‘6rgiit nasil
varhigini stirdiirebilir?” meselesine, insan odakli bir yanit sunmaktadir

Insan odakli yesil doniisiim stratejileri, siirdiiriilebilirligin kalbinde yer alan
etik ve kiiltiirel degisimi somutlagtirmaktadir. Bu stratejiler, orgiitleri sadece
cevreye duyarl isletmeler degil, caliganina, toplumuna da duyarl ve gelecege
karg1 sorumluluk bilinci tagtyan 6grenen sistemler héline getirmektedir. Yesil
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yetkinlik gelistirme, katilimci yOnetisim, etik refah, yesil liderlik, performans
dengesi, kurumsal 6grenme ve sosyal adalet temelli politikalar, orgiitlerin
hem igsel denge hem dig gevreyle uyum kurmasimt miimkiin kilar. Bu
biitlinciil yaklagim, klasik yonetim anlayiginin ‘kaynak verimliligi’ ilkesini
‘insan onurunu koruyarak verimlilik® diizeyine tagimaktadir. Bu sayede
insan, yalnizca iretimin aract degil, siirdiiriilebilirligin ana 6znesi haline
gelmektedir.

Siirdiiriilebilir ~ insan  kaynaklar1  yOnetiminin = orgiit  kiiltiiriiyle
biitiinlegmesi, liderligin tarzini, karar alma siireglerini ve stratejik oncelikleri
doniistiirecektir. Artik bagari, salt finansal gostergelerle degil; calisan baghihigy,
etik duyarlilik, gevresel farkindalik ve sosyal kapsayicilikla 6lgiilmektedir. Bu
yoniiyle siirdiiriilebilir TKY, 6rgiitlerin itibarin, giivenilirligini ve toplumsal
megruiyetini - pekistiren bir yOnetim aracina evrilmektedir. Yonetim
stratejileri, ¢evre ve insan faktoriind ayr1 degil, birbirini tamamlayan unsurlar
olarak ele aldiginda ancak kalict kurumsal deger yaratimi miimkiin olacaktir.
Bu anlayis, yoneticilikle liderligi, verimlilikle vicdani, yenilikle sorumlulugu
ayn1 potada eriten ¢agdag bir yonetim zihniyetini temsil etmektedir. Sonug
olarak, siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi gelecegin orgiitleri igin
stratejik bir zorunluluk, yonetim bilimi agisindan ise yeni bir paradigma
onerisidir. Bu yaklagim, ekonomik rekabet tstiinliigiinii yalmzca maddi
kaynaklara degil, insani sermayenin etik, entelektiiel ve duygusal kapasitesine
dayandirmaktadir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir TKY, kurumsal performansin
otesinde bir anlam iiretmekte ve insani koruyarak biyiiyen, dogayi
titketmeden deger yaratan, etik ilkelere dayanarak rekabet eden bir yonetim
modeli inga etmektedir.
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