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Giris

Isletmeler serbest rekabet ortaminda rakiplerinden mal ve hizmet
iiretiminde listlin konuma gelebilmek, genis miisteri kitlelerine ulasabilmek
icin performans diizeyi yliksek verimli ¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadir.
Bunun i¢in kendisini Orgiitiin bir pargas1t goéren, kendi basarisini
orgiit basaris1 ile 6zdeslestiren motivasyonu yliksek, Orgilit amaclarim
benimseyen caliganlart kazanmak orgiitlerin en biiyiik hedefi olmalidir
(Taslak, 2015:146). Orgiite baglilik seviyesi yiiksek is gérenin devamsizlik
ve isten ayrilma orani diisiik olacaktir. Calisanlar i¢in zamanla igyerlerinde
fiziksel ve psikolojik rahatsizliklar s6z konusu olabilir. Bu olumsuzluklar
calisanlarin i tatmini, orgiitsel vatandaslik, orgiitsel baglilik seviyelerini
de etkileyecektir. Tiim yasanan bu olumsuzluklar ¢alisanlarin isten ayril-
ma niyetlerini eyleme déniistiirmelerine neden olabilmektedir. Is gorenler
icin isi birakip gitmek kolay gibi algilanabilse de 6zellikle is giivencesine
bagh bir sozlesme ile galisanlar i¢in uygulamada sakincalar1 da yasanabi-
lir. Ozellikle Tiirk hukuk sisteminde bir is szlesmesine gore isverene ba-
gimli galigan ig gorenin is s6zlesmesini hakli nedenler ile feshedebilecegi
haller 4857 sayili Is Kanunu'nda sayilmistir. Dolayisiyla hakli bir sebebi
bulunmaksizin iginden bildirimsiz ayrilan is gérenler yasal tazminatlarin-
dan mahrum kalabildikleri gibi igverenine ihbar tazminati da 6deyebilmek-
tedirler.

Calismanin ilk béliimiinde orgiitsel baglilik kavrami incelenmis, ikin-
ci boliimiinde isten ayrilma niyetine iligskin literatiir taramasi yapilmis ve
son boliimde de isten ayrilmanin hukuksal boyutu ele alinmistir. Bu ¢a-
lisma ile 6zellikle isten ayrilmanin hukuki boyutu ile ¢alisanlarin keyfi
isten ayrilmayip daha bilingli hareket edebilmesine katki saglanabilecegi
diistiniilmektedir.

1. Orgiitsel Baghlik

Calisma iliskilerinde orgiitii etkileyen bir unsur olan orgiite baglilik
kavramini ilk olarak Howard S. Becker (1960) kullanmistir. Becker’e gore
orgiitsel baglilik, bireyin orgiitteki calismasi ile elde ettigi para, statii gibi
degerleri orgiitten ayrilmasi durumunda kaybedecegi ve emeklerinin bosa
gidecegi korkusu ile ortaya ¢ikan baghlktir (Kaya, 2018:42). Orgiitsel
baglilik ile yapilan diger tanimlara bakildiginda ise; Sheldon (1974)’ e gore
bireyin kisiligini orgiite baglayan ve baglandig1 orgiite dair tutum ya da
yonelimi iken, Mayer ve Allen (1991)’a gore, orgiit-calisan iligkisini belir-
leyen, orgiit iiyeliginin devam edip etmeyecegine yonelik verilecek karar-
larda etkili psikolojik durumdur. Lee (1971) ise orgiitsel baglilig1 organi-
zasyona sadakat ve sosyal iligkilerin yapilan iste meydana getirdigi bilissel
tatmin durumu olarak aciklamaktadir (Kekiil&Geng, 2024:60). Orgiitsel
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baglilik, isletmeyi olusturan alt unsurlarin tamanmudir. Orgiitsel baglilikla
is gorenler, Orgiite daha fazla katki saglayip devamini saglamaktadirlar.
Tiirkiye’de yapilan akademik ¢aligmalar ile orgiitsel baglilik 6rgiit iklimi,
orgiitsel vatandaglik, orgiitsel destek, is doyumu, orgiitsel adalet, is tatmini,
is stresi, performans, isten ayrilma niyeti, egitim ve ig-aile ¢atigmasi gibi
kavramlar ile iligkilendirilmistir (Zincirkiran vd., 2015:61). Yapilan arag-
tirmalarin ¢ogunda calisanlarin orgiite bagliliginda psikolojik durumlari-
nin etkili oldugu sonucuna varilmistir (Kaya, 2018:46).

Orgiitsel baglihk kavram, kisisel faktorler, orgiit ici faktorler ile or-
giit dis1 faktorlerden etkilenmektedir. Orgiite baglilig1 etkileyen kisisel
faktorler; cinsiyet, egitim durumu, yas, kidem, medeni durum, motivas-
yon gibi degiskenler iken, orgilitsel faktorler; orgiitiin biiyiikligi, isin ni-
teligi, orglitsel adalet, rol ¢atismasi, Orgiitsel odiiller, takim c¢aligmasi ve
iicretten olugmaktadir. Calisanin drgiite bagliligini etkileyebilecek orgiit
dis1 faktorler ise farkl is imkanlar1 ve profesyonellik olarak siralanabilir
(ince ve Giil, 2005:91-92; Aras, 2017:26-29; Uranbey, 2018:52-58).

Sekil 1: Orgiitsel Baghilig1 Etkileyen Faktorler

Bireysel ) )
GZELURIE:[ \ / I$ Performang
Orgiitsel Iyten

I5 Ozellikleri | ——— | Aynima/Kalma

Baglilikc Niveti
Orgiitsel
Ogellikler

Ise Geg
Kalma

Kaynak: Suliman, 2001:72den akt. Kekiil&Geng, 2024:74

Literatiirde benzer sekilde ele alinmis olmakla birlikte, yukaridaki
modele gore bireysel dzellikler (yas, cinsiyet, kidem, egitim, medeni du-
rum gibi), is 6zellikleri, orgiitsel ozellikler (6rgiit kiiltiirii, orglit yapisi-
buyiikliigi, orgiitsel adalet, licret politikalar gibi) ve is deneyimi orgiitsel
baglilig: etkileyen faktorler olarak siralanmigtir.
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1.1. Orgiitsel Baghhk Yaklasimlar

Orgiitsel baglilik kavrami, davranissal ve tutumsal yaklasimlartyla
aciklanmaktadir. Baglilik, Becker’in davranigsal yaklagimina gore bag-
lilik tutarli faaliyetler biitiiniidiir. Porter’in tutumsal yaklasimina gore
ise orglitsel bagllik, orgiite karst hissedilen duygusal ve psikolojik bagi
ifade etmektedir. Her iki yaklagiminin 6zelliklerini tagiyan Cohen’in ¢ok
boyutlu yaklagimina gore ise, calisanin cevresindeki etmenlere karsi
baglilig1 farkli olabilecegi gibi orgiitteki her bir calisanin orgiite baglilik
diizeyi de farklilagsmaktadir (Altay, 2018:72-73).

Meyer ve Allen tarafindan gelistirilmis olan duygusal, devam ve nor-
matif baglilik kavramlar1 orgiitsel bagliligin alt boyutlar1 olarak adlandi-
rilmaktadir. Meyer ve Allen ¢alisanlarin 6rgiite bagliligini, duygu, mec-
buriyet ve ihtiya¢ baglilig1 olarak da degerlendirmistir (Cakar&Ceylan,
2005:54). Duygusal baghlik, ¢aligsanin Orgiitsel unsurlara sarilmasini ifade
ederken, devam bagliligi, bireyin Orgiitten ayrilma maliyetinin bilincinde
oldugu i¢in orgiitte kalmaya istekli olmasini, normatif baghlik ise ¢caliganin
orgiite baglilig1 ahlaki bir zorunluluk hissettigi durumlari ifade etmektedir.
Sonug olarak, duygusal baglilik ¢alisanlarin istemesiyle, devam baglilig
rasyonel menfaatler nedeniyle, normatif baglilik ise ahlaki sorumluluk ge-
rek¢esiyle olusmaktadir (Demir, 2018:27-30).

1.2. Orgiitsel Baghhigin Sonuclar

Caliganlar orgiite baghligin seviyesine gore ya orgiitte kalmay1 ya da
orgiitten ayrilarak baska bir is bulmak niyeti tasirlar (Kaya, 2018:44). Or-
giitsel baglilik kavram literatiirde yapilan arastirmalara gore, orgiitte is
performansi, ¢alisan memnuniyeti, isten ayrilma niyeti, devamsizlik, mo-
tivasyon ve calisan davranisi kavramlariyla yakindan iligkilidir (Demir,
2018:26-27).

Orgiite baghlig1 yiiksek calisanlarin orgiit iginde iyi performans
gostergeleri yaninda isten tatmin olma oranlar1 da fazladir. Baglilik
seviyesi yiiksek ig gorenlerin ayn1 zamanda isten ayrilma niyetleri ve
devamsizlik oranlar1 da diisiiktiir. Bu tiir is gorenler kendi basarisini orgiit
basarist ile 6zdeslestirmislerdir. Orgiitte devamsizlig1 az olup motivasyonu
ve performansi yliksek calisanlar genellikle orgiite duygusal bagliligi
yliksek olanlardir. Ancak orgiite ¢cikara dayali baglilik hissedenler ise isten
ayrilmanin maliyetini diisliniip caligma devamliligr gostermektedirler.
Orgiite yonelik minnet duygusu yiiksek calisanlar ise orgiite ahlaki bir
yiikiimliiliikle baglhdirlar (Cetin, 2006:10-11). Orgiite baglilik seviyesi dii-
siik caligsanlar ise her zaman Orgiitii terk etmeye hazir oldugundan bu durum
orgiit verimliligini de azaltmaktadir (Oriicii&Ozafsarlioglu, 2013:336).
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Orgiitsel baglilig1 artirmak i¢in yoneticilerin su husulara dikkat etmesi
gerekir (Mowday vd. 1982°den akt. Bakan, 2018:273-281);

Baglilik duygusuna meyilli olabilecekleri ise almak,

Orgiit ve is tanimin1 agik ve gercekci yapmak,

[lk is deneyim kalitesini artirmak,

Baglilig artiran firsatlar yaratmak,

Calisanlara sorumluluk veren gorevler yiiklemek,

Caligsanlar1 orgiitiin sosyal dokusuyla uyumlastirmak,
Orgiitte orgiitsel baglilig1 6lgen arastirmalar gerceklestirmek,

Diger igyeri uygulamalar ile orgiitsel baglilik iligkisini iyi anla-
mak,

Orgiitsel stratejilerle bagliligi uyumlastirmak,
Maddi ve manevi ddiillendirme sistemi gelistirmek,

Caliganlarin  Orgiitin  deger ve amagclarini igsellestirmesini
saglamak,

Intibak programlarina 6nem vermek,

Yetenekli elemanlar igin is goren devir hizini diisiirecek tedbirler
almak,

Yeni teknoloji alimlarinda personel goriislerine 6nem vermek,
Ise alim siireclerinde yetenek kriterine dnem vermek,
Caliganlarin kariyer imkanlarini kolaylastirmak,

Rekabet ortamina uygun 6diillendirme sistemi gelistirmek,
Calisanlara saglikli bir bilgi paylagimi yapmak,

Calisanlarin potansiyellerini kullanabilecekleri is yiikii ve ortami
saglamak,

Calisanlarin is tatminini artirmak.

2. isten Ayrilma Niyeti

Rekabet tistlinliigiliniin saglanmasinda isletmelerin en 6nemli kaynak-
larindan birisi insan sermayesidir. Orgiitsel verimlilik anlaminda ¢alisanla-
rin ise baghiligimin etkisi biiyiiktiir. Bu nedenle isletmelerin amaglarindan
bir tanesi de insan sermayesinin niteliginin arttirilmasidir. Maliyeti yiiksek
egitim gerektiren calisanlarin isten ayrilmalari, isletmelerin is verimliligi-
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nin diismesine yol agmaktadir. Isten ayrilma, iicret karsilig1 is géren kisinin
kendi rizasi ile isi birakmasidir (Shakhbazov, 2018:26-27). Bu tanim isti-
fa ederek isteyerek isten ayrilma olarak da adlandirilirken, galigan kiginin
igverenince igine son verilmesi, emekli olmasi ve is géremez hale gelme-
si gibi istemeden isten ayrilma tiirleri de bulunmaktadir. Isten ayrilmalar
isletmelerin olumsuz problemlerindendir. Yeni isgiiciiniin bulunmasi i¢in
yapilacak ilan tiirli masraflar, yeni personelin egitimi ve ise aligma siireci
yaninda, isten ayrilmalar sebebiyle kurum itibarinin zedelenmesi bu olum-
suzluklardan bazilaridir (Cetin, 2006:31). Isten ayrilma calisanin fiilen isi
birakmasiyken, isten ayrilma niyeti ise fiilen harekete gecilmese de orgiit-
ten ayrilma isteginin degerlendirilmesidir. Ancak isten ayrilma niyetinin
her zaman sonucu igin birakilmasi olmayabilir. Ailevi veya gevresel birta-
kim etmenler calisanin bu karar1 almasinda etkili olmaktadir. Isten ayrilma
niyeti sonucu ig birakilmasa bile ¢alisanin ise ve igverene karsi tutumu
degisebilir, onun motivasyonunu etkilemesi yaninda isteki verimini de dii-
stirebilir. Dolayisiyla igletmeler orgiite baglilig1 azalan personelin ortaya
cikmamasi i¢in isten ayrilma sebeplerine engel olacak stratejiler gelistir-
melidirler (Jafarova, 2018:64-65).

2.1. isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Calisan kisilerin isten ayrilma niyetini etkileyen baglica faktorler
alman tcret, orgiit kiltiirli, diger calisanlar ile iligkiler, terfi olanaklar1 ve
islerindeki aldiklar1 rollerdir (Carik¢1 ve Celikkol, 2009:160). Cotton ve
Tuttle tarafindan yapilan arastirmada (1986) ise isten ayrilma niyetini ¢ev-
resel ve orgiitsel faktorler ile kisisel 6zellikler etkilemektedir.

Isten ayrilma niyetini etkileyen kisisel faktorler; cinsiyet, yas, aile
durumu ve kidemdir. Yapilan arastirmalar orta yas gruplarinin diger yas
gruplaria gore isten ayrilma niyetlerinin daha diisiik oldugunu gostermis-
tir. Yine erkek calisanlarin kadin calisanlara gére daha az isten ayrilma
niyetlerinin oldugu tespit edilmistir. Tiikenmislik, mesleki rahatsizliklar
ve devamsizliklar gibi durumlar dolayisiyla daha kidemli ¢aliganlarin isten
ayrilma niyetlerinin fazla oldugu bir bagka tespittir. Cekirdek aile iiyele-
rinin ve fazla ¢ocuk sahibi is gdrenlerin isten ayrilma niyetlerinin yiiksek
oldugu yapilan aragtirmalarda tespit edilmistir (Eren, 2001:67-69).

Isten ayrilma niyetini etkileyen gevresel faktorler ise; iilke ve bolge-
nin refah seviyesi, ekonomik durumu, mekanizasyon ve otomasyon, yeni
sektorler ve pazarlarin gelisimi, donemsellik ve yasal degisimler olarak
siralanmaktadir (Shakhbazov, 2018:28).

Isletmedeki yonetim kademesinin etkili oldugu isten ayrilma niyetini
etkileyen oOrgiitsel faktorler ise; orgiitiin kurulus alani, ¢aligma kosullari,
ticretlendirme sisteminin yetersizligi, iletisim ve bilgi eksikligi, sunulan



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Aragtirmalar ve Degerlendirmeler - Haziran 2025 * 7

sosyal imkanlar, igin 6zelligi ve yonetim uygulamalarinin diizgiin olma-
masidir (Jafarova, 2018:66-67). Isyerindeki ¢alisana asir1 stres hissettiren
kosullar da isten ayrilma niyetini etkilemektedir (Yenihan vd., 2014:39).

2.2. isten Ayrilma Niyetinin Sonuclar

Caligsanin ile organizasyonun baginin kopmasina isten ayrilma denir.
Orgiit ile ¢alisanin ayrilig1 asinma, isin sona ermesi ve isten ¢ikartma yol-
larindan birine dayanmaktadir. Aginma, is degistirme, emeklilik, 6liim gibi
normal yollarla isten ayrilmadir. Asinma, 6zellikle kii¢lilmeye giden orga-
nizasyonlarda bir insan kaynaklar politikasi olarak uygulanabilmektedir.
Ornegin kamu sektdriindeki kiigiilmelerde emeklilik tesvik edilerek yeni
alim gerceklestirmeden verimlilik saglanmasi hedeflenebilmektedir. Uzun
doénemde sonug alinabilecek bu uygulama ile iyi bir planlama yapilmadan
vasifli isgiicii emekli edilirse orgiit zorda kalabilir. Isle ilgili ya da eko-
nomik gerekgelerle isin sona ermesi ise bir bagka isten ayrilma seklidir.
Uygulamada gegici ya da siirekli olarak karsilasilan isin sona erme sekil-
lerine &rnek olarak bir rgiitiin bir malin {iretiminden vazgegmesi, eko-
nomik durgunluk nedeniyle igin durdurulmasi, ¢alisanlara izin verilmesi
halleri gosterilebilir. Ise son verilmesi ise, ¢alisanin herhangi bir sebeple
isten cikarilmasidir. Calisanin isine son verilmesi Is Kanunu hiikiimlerine
gore gerceklesir. Kanuna gore ekonomik sebepler, disiplin veya bagka se-
beplerle bile olsa ¢alisanin isine son verilirken haklarinin takip edilmesi
hususunda isverene yiikiimliiliikler yiiklenmistir. Isveren veya onun adi-
na insan kaynaklari departmani is kanunundaki bu 6ngoriilenleri eksiksiz
yerine getirmemisse firmanin pek ¢ok kayip yasamasi miimkiindiir (Oka-
kin&Sakar, 2015:98-100)

Isten ayrilma niyetinin en 6ne ¢ikan sonucu isten ayrilmadur. Isinde iyi
performansi olan calisanlarin isten ayrilmasi, igvereni maliyetler agisin-
dan zor duruma sokacaktir. Isten ayrilma, orgiitler i¢in calisanlarla ilgili en
onemli maliyettir (Seyrek&Inal, 2017:64). Isveren isten ayrilan personeli
yerine yeni ¢aligsanlar bulmak, onlara yeni bir egitim vermek gibi masraf-
lara katlanacag gibi ige yeni alinan personelin ise ve araglara uyum siireci,
tecriibesizlik gibi sebeplerden dolayi iiretimde hata ve kazalarin yasanabil-
mesi gibi olumsuzluklarla karsilasabilecektir (Sarp, 2018:39-41).

Isten ayrilmanin is goren acisindan da sonuglar1 bulunmaktadir.
Isten ayrilma niyeti asamasinda is goren agisindan iste tatminsizlik ve
diigiik performans goriilebilirken, isten ayrilma karar1 verilmis ise kidem
tazminat1 ve diger yasal haklardan yararlanamama veya eksik yararlanma,
aile ve sosyal desteklerin ortadan kalkmasi, is kaybinin verdigi stres ve
kariyer kaybi gibi olumsuzluklar yasanabilmektedir (Pelit, 2018:32-33).



8 * Hiisnii Akin OZCAN

2.3. isten Ayrilma Niyetinin Onlenmesi

Calistig1 bir orgiitte uygulanan politikalar hakkinda olumsuz diistincesi
olan ve yonetimin aldig1 kararlara glivenmeyen bir ¢alisanin is stresi
yasamasl, i tatminin diigmesi ve isten ayrilma niyetinde bir artig olmasi
kacinilmazdir (Uslu, 2014:77). Isletmelerin isten ayrilmalar1 azaltabilmek
icin ige alacagi ¢alisana orgiit ve yapilacak is konusunda dogru bilgilendir-
me yapmasi gerekir (Cetin, 2006:31). Yetenek ve beceri agisindan dogru
is goreni ise almak, calisanlarin birbirlerine giiven duydugu bir is ortami
yaratmak, ¢alisanlara terfi ve kariyer imkan1 saglanmasi, isyerinde takim
halinde calismanin 6zendirilmesi, orgiitte 6diil sisteminin gelistirilmesi,
sorunlarin ¢ozlimiinde katilime1 bir yonetim anlayisinin benimsenmesi is-
ten ayrilma niyetinin Oniine gecilebilmesinin baglica yontemleridir (Sarp,
2018:40).

3. Orgiitsel Baghhk ve isten Ayrilma Niyeti iliskisi

Isten ayrilma niyetini etkileyen en dnemli kavramlarin, is tatmini ile
birlikte orgiitsel baglilik oldugu sdylenebilir (Demir, A. M., 2018:24). Li-
teratiirde yapilan ¢ogu ¢aligmada orgiitsel baglilik ile isten ayrilma niyeti
arasinda ters orant1 bulundugu tespit edilmistir. Ornegin Porter’e (1974)
gore oOrgiitsel bagliligi yiiksek c¢aliganlar yaptigi isten hosnut olmasa
bile orgiitsel amaglarin gergeklesmesi konusunda istekli olabilmektedir
(Canbek, 2017:16).

Allen ve Meyer’in (1990) yapmis oldugu ¢alismaya gore; isten ayril-
ma niyetini en iyi agiklayan kavram orgiitsel bagliliktir, bu sebeple isten
ayrilma niyetini azaltabilmek i¢in ¢alisanlarin orgiite baglilik seviyesini
arttirmak gerekecektir (Acar, 2017:31).

Varol (2017)’un, ila¢ sektorii caliganlart iizerinde gergeklestirdigi
arastirmaya gore duygusal baglilik isten ayrilma niyetini olumsuz yonde
etkilerken, devam baglilig1 olumlu bir etkiye sahiptir. Calismada ayrica is
tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski olmadig tespit
edilmistir.

Erdogdu ve Sokmen (2019), orgiitsel bagliligin kamu sektorii ca-
lisanlarinin igten ayrilma niyetini olumsuz etkiledigini, ancak orgiitsel
vatandaslik davramiginin bu iliskiye aracilik etmedigini gézlemlemistir.

Tarakg1 ve Ozgenel (2023)’in calismasinda Istanbul, Kocaeli ve Er-
zurum biiyiiksehir belediyeleri ¢alisanlarinda orgiitsel baglhiligin orgiitsel
ceviklik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligskide aracilik roliinii incelen-
mis ve oOrgiitsel bagliligin tam bir aracilik rolii bulundugu tespit edilmistir.
Ayrica Orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti arasinda negatif iligki bu-
lunmustur.
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Cetinceli (2023) gergeklestirdigi meta-analizde orgiitsel 6zdesles-
me ve isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir korelasyon oldugunu, bu
iligkinin 6zel sektdrde kamu sektoriine gore daha giiclii oldugunu ortaya
koymustur.

4. sten Ayrilmanin Hukuksal Boyutu

Tiirk hukuk sistemi agisindan ¢alisma iligkilerinin taraflari isci ve
isveren olusturur. Isci, isverene bagimli olarak calisan gercek bir kisiyken,
igveren de ig¢i calistiran gercek ya da tiizel kisi veya tiizel kisiligi olmayan
kurum ve kuruluslardir. Caligma iliskisinin taraflar1 arasindaki hukuki
iligki; taraflardan herhangi birinin 6liimii, s6zlesme siiresinin dolmasi ve
taraflarin anlagsmasi (ikale) gibi durumlarda feshe gerektirmeksizin sona
ererken, ig¢i ve igverenin is sdzlesmesini bildirimli ve bildirimsiz feshet-
meleriyle de sona ermektedir.

Taraflar, belirli-belirsiz siireli is sdzlesmesi ayrim1 yapilmaksizin her
zaman anlasarak is sdzlesmesini sonlandirabilir. Yarg: kararlarinda' degi-
nilen ancak yasalarda diizenlenmemis olan taraflarin bu anlagsmasina ikale
(bozma so6zlesmesi) adi verilir, agik- Ortiilii, yazili-sozlii olarak yapilabi-
lir. Ornegin daha 6nce sdzlesmeli olarak kamuda calisan bir iscinin devlet
memurluguna alinmasinda ortiilii bir ikale vardir. Ikale s6zlesmelerinde
oneride bulunanin makul yarar1 arastirilmalidir. Ciinkii 4857 sayili Is Ka-
nunu’nda diizenlenen is glivencesi hiikiimlerinin uygulanmasiyla birlikte
ikale ile is akdinin sonlandirilmasi yayginlasmaya baslamustir. Ikale ile
is sOzlesmesi sona ermis olan ig¢i kural olarak is gilivencesinden, feshe
bagl haklardan (ihbar ve kidem tazminati), 4447 sayili kanun geregince
issizlik sigortasindan faydalanamamaktadir. Bu sebeple ikale s6zlesmele-
rinin gegerliliginde isci lehine yoruma dikkat edilmelidir (Okakin&Sakar,
2015:117-119). Ornegin kendisine is kurmak icin, baska bir sehre tasinmak
icin, ailevi nedenlerle ikale s6zlesmesi ile isten ayrilmak durumunda kalan
is¢iye kidem ve ihbar tazminati 6denmesinde makul yarari oldugu diisii-
niilmelidir (Celik,Caniklioglu&Canpolat: 253).

1 Yargitay 9.Hukuk Dairesi 2007/31287 E., 2008/9600 K., Yargitay 22.HD.
2012/10506 E., 2013/253 K.
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Tablo 1: Isten Ayrilma Tiirleri ve Hukuki Sonuclart

isten Ayrilma Tiirii Tanmm Hukuki Sonucu

Bildirimli Fesih Yasal ihbar siiresi verilerek | Thbar tazminati
s6zlesmenin feshi. dogmamaktadir

Bildirimsiz Fesih Is sozlesmesinin Kidem tazminati dogabilir
hakli nedenle derhal
feshedilmesidir.

Istifa (Iradi-Keyfi) Calisanin tek tarafli Tazminat haklart
olarak ig sdzlesmesini kaybedilebilir.
feshetmesidir.

ikale Karsiliklt anlasarak Taraflarin anlasirsa
is sozlesmesinin tazminat dogabilir.
feshedilmesidir.

Iscinin 6liimii is sozlesmesini kendiliginden sona erdirirken (Tiirk
Borglar Kanunu md. 440), is gérme borcu is¢inin mirasgilarina intikal
etmez. Bor¢lar Kanunu kapsaminda galisan is¢ilerin sag kalan esi, resit
olmayan g¢ocuklari, bu kisilerin bulunmamasi halinde bakmakla yiikiimlii
oldugu kisiler i¢in igverence 6liim tarihinden baslamak tizere bir aylik, bes
yildan fazla hizmeti olan is¢iler i¢in ise iki aylik iicreti tutarinda “Sliim
tazminat1” ddenmelidir (TBK md.440/2). Oliim tazminatindan Is Kanunu,
Basin Is Kanunu ve Deniz Is Kanunu hiikiimlerine gére ¢alisan iscilerin
ise yararlanip yararlanamayacagi konusunda literatiirde farkli goriisler
bulunmaktadir (Okakin&Sakar, 2015:120; (Celik,Caniklioglu&Canpolat:
255-256). Isverenin &liimii kural olarak is akdini sonlandirmaz, sézlesme
mirasc¢ilarla devam eder. Ancak is sdzlesmesi isverenin kisiligi dikkate
aliarak yapilmissa, igverenin oliimii de i s6zlesmesini sona erdirir.

Calisma iliskisinin bir baska sona erme sekli de aradaki sdzlesmenin
stiresinin dolmasidir. Belirli siireli yapilan is sozlesmelerinde taraflar
arasindaki ¢alisma iligkisi, siire sona ermis olmasina devam ediyorsa, i
akdi belirsiz siireli i3 akdine doniislir (TBK. m.430/2). On yildan fazla sii-
ren ig sozlesmelerinde taraflardan birisi alt1 aylik fesih bildirim siiresine
dikkat ederek hizmet sdzlesmesini sona erdirebilir (TBK m. 430/3). Siiresi
belirli is s6zlesmeleri esasli bir sebep olmaksizin birden fazla kez tist iiste
yapilamaz (Is Kanunu m.11/1I). is s6zlesmesi kendiliginden sona ermesine
ragmen is¢inin ¢aligmaya devam ettirilmesi veya yeniden siiresi belirli ig
sozlesmesi yapilmasi, 0greti ve uygulamada “zincirleme is sozlesmesi”
kabul edilir ve bu tiir s6zlesme en bastan beri belirsiz siireli sozlesme kabul
edilir (Is Kanunu m. 11/1I). (Okakin&Sakar, 2015:120-121)

Isci veya isverenin gelecege etkili fesih irade aciklamasiyla is
sOzlesmesi kars1 tarafin kabuliine gerek duyulmaksizin sona ermektedir.
Fesih bildirimi yazili yapilmali, kars1 taraftan bildirimi aldigina dair im-
zal1 beyan almmali, imzadan kacinilmas1 halinde durum tutanakla tespit
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edilmelidir. Sonuglarin1 dogurma bakimindan fesih, bildirimli fesih (siireli
fesih, feshi ihbar) ve derhal fesih (siiresiz fesih, hakli sebeple fesih) olarak
ayrilir. Bildirimli fesihte ig s6zlesmesi, bildirim siiresinin sonunda sona er-
mektedir. Is sdzlsemesi, derhal fesihte ise sdzlesmenin sona erdirilmesinde
hakli sebepler oldugu igin kars1 tarafa feshin bildirilmesi ile sona ermekte-
dir (Okakin&Sakar, 2015:122).

Belirsiz siireli ve siirekli is sozlesmelerinde basvurulabilen bildirimli
fesih, sozlesmeyi belirli bir siire gectikten sonra sona erdiren bir irade be-
yamdir (Is K. m. 17/1; TBK. m.431). Bildirimli fesihte sézlesmeyi feshet-
mek isteyen tarafin sézlesmeyi sona erdirecegini 6nceden bildirmesi gere-
kir (TBK. m.432/1). Soézlesme bildirim siiresinin bitiminde (Is K. m.17/2)
sona erer. Kanun burada umulmadik anlardaki fesihlerden taraflar1 koru-
mak istemistir. Boylece s6zlesmenin sona erecegini dnceden 6grenmis olan
is¢i yeni bir is bulma imkanina sahipken, isveren de ayrilan is¢i yerine yeni
bir is¢i alabilme imkanina sahip olacaktir. S6zlesme siireleriyle orantili
olarak 4857 sayilt Is Kanunu 17/2 maddesinde diizenlenen iki, dort, alt1
ve sekiz haftalik bildirim siirelerinde is sozlesmesi hiikiim ve sonuc¢larini
dogurmaya yani is¢i igini yapmaya, isveren ise iicret 6demeye devam eder.
Derhal isten ayrilmak isteyen isci, bu siirelere uyacak sekilde bildirim
yapmazsa bu doneme ait siirenin iicretini isverene pesinen 6demek zorun-
dadir. Is Kanunu 17/5 geregince isveren iscinin bildirim siirelerine dair
iicretini pesin vererek is sozlesmesini feshedebilir. Uygulamadaki toplu is
sozlesmelerinde genellikle bu yol tercih edilmektedir. Isverenin de uygun
gordiigii bu yolda fesih ihbarinda bulunulan is¢inin artik o isyerinde verim-
li calismayacagi, isyerinde huzuru bozucu davranislar sergilemesinin de
miimkiin olabilecegi diigiiniilmektedir (Okakin&Sakar, 2015:131).

Isveren bildirim siirelerinin isledigi sirada (fesih bildirimini kim/is-
ci-igveren yaparsa yapsin) ¢alisanina “yeni is arama izni”” vermek zorunda-
dir. Is arama izni ¢alisan tarafindan galisma saatleri icerisinde olmak iizere
giinde en az iki saat olarak kullanilabilir. Isveren yeni is arama iznini ver-
mez veya eksik kullandirir ise o siireye ait iicreti ¢alisana 6demek zorun-
dadir (Is K. m. 27/2). Is arama izninde is¢i ¢alistirilmigsa hem izin {icretini
hem de ¢alistig1 siirenin iicretini %100 zaml alir (is K. m. 27/3). Belirsiz
siireli is sdzlesmesini feshetmek isteyen calisanin yalmzca Is Kanunundaki
bildirim siirelerine uymasi yeterlidir, ayrica gecerli bir nedene dayanmasi
zorunlu degildir (Siimer, 2017:93-98). Is sézlesmesinin bildirimli feshinde
kanunda belirtilen bildirim siirelerine uymadan s6zlesmeyi fesheden taraf
sozlesmeyi usulsiiz feshetmis sayilir ve karsi tarafa bildirim siiresine ilig-
kin {icret tutarinca ihbar tazminat1 dder (Is. K. m. 17/4). Yani ihbar tazmi-
natini igveren veya is¢inin 6denmesi miimkiindiir.

Bildirimsiz fesih, taraflardan herhangi birisinin is s6zlesmesini hakli
nedenlerle derhal sona erdirebilmesidir (TBK. m. 435/1). Hakli nedenlerin
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ortaya ¢ikmasi durumunda is sézlesmesi kendiliginden sona ermemekle
birlikte ayrica is sozlesmesini hakli sona erdirecek tarafin fesih bildiriminde
bulunmas1 gerekir. Bu sebeplerle belirli siireli sdzlesmelerde siire sonunu
beklemeden ve tazminat 6demeden, belirsiz siireli sdzlesmelerde bildirim
siiresi tanimaksizin ve ihbar tazminati 6demeksizin sdzlesme sona erdiri-
lebilir. Calisan agisindan hakli fesih nedenleri Is Kanunu 24.maddesinde
diizenlenmistir. Buna gore ¢alisan saglik sebepleri olarak;

“_Isin yapilmasinin is¢inin sagligi ve yasayist icin tehlikeli
olmasi

- Isverenin veya baska bir is¢inin bulasici veya iscinin igi
ile bagdagsmayan bir hastaliga tutulmast *

Ahlak ve iyi niyet kurallarina uymayan haller ve benzerleri olarak;
“_[sverenin is¢iyi yaniltmas:

-Isverenin seref ve namusa dokunacak davranmista
bulunmast

-Isverenin satasmasi, su¢ islemesi, suca ozendirmesi ve
ithamda bulunmasi

-Is¢inin cinsel tacize ugramasina ragmen isverenin énlem
almamasi

-Isverenin iscinin ticretini 6dememesi
-Isverenin ig¢iye az is vermesi”

Zorlayici sebepler olarak ise “isyerinde bir haftadan fazla siire ile
isin durmaswm gerektirecek zorlayict sebepler-yangin, sel, deprem, hiikii-
metin isyerine el koymasi, kullanilan hammaddenin ithalinin yasaklanma-
st” gibi nedenler ile is s6zlesmesini siire bitmeden veya bildirim siiresini
beklemeksizin feshedebilir.

Is sdzlesmesinin calisan tarafindan bildirimsiz fesih hakkini kullanma
stiresi ahlak ve iyi niyet kurallarina uymayan haller nedeniyle sebebin
Ogrenilmesinden itibaren alt1 is giinii ve her halde fiilin gergeklesmesinden
itibaren bir yildir. Calisan saglik sebepleri ve zorlayic1 nedenlerde ise
makul bir siirede fesih hakkini kullanmas1 gerekmektedir.

Isci ya da isveren sozlesme devam ederken ve Is Kanunu md.24’te
is¢i, md.25’te igveren i¢in gosterilen hakli sebeplerden birisine dayali
olmaksizin s6zlesmeyi tek tarafli feshederse, “usulsiiz fesih” yapmis kabul
edilir. Hakl1 sebep gosterilirse ise sdzlesme derhal feshedilebilir bu da
usuliine uygun bir fesih kabul edilir (Okakin&Sakar, 2015:123).

Is sézlesmesinin sona ermesinin belli basl hukuki sonuglari sunlardir:
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+  Taraflarm is s6zlesmesinden kaynakl1 borglar1 sona erer (Is K. m.
32/5).

+ s sdzlesmesinin sona erme tarihi itibariyle calisanin kullanmadig
yillik ticretli izni bulunuyorsa karsiligi para olarak 6denmelidir (Is
K. m. 59/1).

» Kosullar1 olusmasi halinde ¢alisan “igsizlik sigortasi” yardimla-
rindan yararlanabilir.

+  Ogzellestirme sonucu issiz kalan ¢alisan “is kayb: tazminat1” iste-
yebilir (Oz. K. m.16,21).

+ Isciye kosullar1 olusmussa kidem tazminat1 ddenmesi.
+  Isci 6lmiisse mirascilarina “¢liim tazminati” 5denmesi.

+ Isinden ayrilan isciye, isvereni tarafindan yaptig1 isin niteligini
gosteren “calisma belgesi” verilmesi.

+ Isverenin her tiirlii haklarina dair iscilerden bir “ibraname” alin-
masl.

+ Iscinin sadakat borcu geregince isvereni ile is sdzlesmesi sona
ermesi halinde de devam edecegini kararlastirdiklan “rekabet ya-
sagr” hitkiimlerinin uygulanmasi.

Calisan agisindan caligsma iligkisinin sona ermesinin en énemli hukuki
sonuglarindan birisi kidem tazminatidir. Isveren, calisamini ahlak ve iyi
niyet kurallarina uymayan haller disindaki nedenlerle, hakli bir neden
olmaksizin isten ¢ikarmigsa ya da ¢alisan hakli nedenle is s6zlesmesini
feshetmigsse, calisan askerlik sebebiyle isinden ayrilmigsa, kadin ¢alisan
evlendikten sonra bir yil i¢cinde isinden ayrilmissa, ¢alisan lmiisse (ka-
nuni mirasgilarina), emeklilik halinde ve is s6zlesmesi bir yildan fazlaysa
caligan kidem tazminati almaya hak kazanacaktir (Sakar, 2014:129-139).
Kidem tazminatini 6deme yiikiimliiliigii isverene aittir. Hakl1 sebeple fesih
gerceklestiginde ihbar tazminati 6demek veya almak s6z konusu olmaz ve
fesih md.25/11 uyarinca (ahlak ve iyi niyet kurallarina aykir1 davraniglara
dayali fesih) gergeklesmisse kidem tazminati da dogmaz (Okakin&Sakar,
2015:183).

Sonug¢

Is gorenlerin igverene karsi bor¢larindan birisi de ¢alismakta oldugu
kuruma sadakati diger anlamiyla orgiite baglilhigidir. Orgiite bagliligt
yiiksek olan bir ¢alisan genellikle motivasyonu ve is performansi yiiksek,
devamsizlik ve isten ayrilma niyeti diisiik bir bireydir. Orgiitlerde
yoneticilerin dikkate almasi gereken en 6nemli konularin basinda gelen
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orgiite baglilik kavrami, onemsenmedigi takdirde ileriki donemlerde
miisteri memnuniyetsizligi yaninda gelir kayiplarma da yol acabilecektir.
Ciinkii orgiite bagliligi zayif olan ¢alisanin ¢alistigi kurumu terk etme
olasilig1 yiikselecek, bu da kurumun ileriki donemde personel eksikligi
nedeniyle {iretim ve hizmetlerini aksatacaktir. Orgiitiin yeni ¢alisanlar
bulabilmek i¢in is ilanlar1 vermesi, se¢im i¢in i goriismeleri yapmasi,
ise alinan personel igin egitim hizmeti vermesi ve ¢alisanin ise aligma
doneminin ge¢mesi gibi hem zamansal hem de ekonomik bir kaybi sz
konusu olacaktir.

Isten ayrilma yalnizca isveren agisindan degil is goren icin de sonuglar
doguracaktir. Eski isinden ayrilan is goren yasal haklardan yararlanama-
ma veya eksik yararlanma, aile ve sosyal desteklerin ortadan kalkmasi, is
kaybinin verdigi stres ve kariyer kayb1 gibi olumsuzluklar yasayabilecek-
tir. Isten ayrilma niyetinde olan bir ¢alisan keyfi olarak isi birakip istifa
ettigi takdirde yasal haklar1 olan kidem ve ihbar tazminati gibi haklarini
arayamadig1 gibi isverenine ayriyeten ihbar tazminati da 6demek zorunda
kalabilecektir.

Bir is gorenin ¢alismakta oldugu isyerinden ayrilma sebepleri genel-
likle ticretinin diisiik olmasi, yasal haklarin1 alamamasi, terfi olanaksizligi,
yoneticiyle anlagsmazlik, igin asir1 yogunlugu gibi konulardir. Bu konular
arasinda yonetici ile anlasgamama durumunda isten ayrilma veya ¢ikarilma,
caliganin yeni is arayislarinda kendisini etkileyebilecek en 6nemli konular-
dandir. Ciinkii isinden yoneticisiyle gatismasi gerekgesiyle ayrilan birey,
yeni is arayiglarinda genellikle yalan sdyleyeme egilimi gosterebilmekte-
dir. Ancak 6zellikle insan kaynaklari uzmanlarinca yapilan referans arastir-
masinda gergekler ortaya ¢ikabilmekte, taraflar arasinda ¢ok iyi gecen bir
is goriismesi olsa bile birey yeni igi daha baglamadan kaybedebilmektedir.
Dolayisiyla isinden ayrilma niyetini isini birakarak neticelendiren ¢aligan-
lar, eski igsinden nasil ayrilmig olurlarsa olsunlar yeni is goriismelerinde
diiriist davranmalidirlar. Is goriismesinde eski isi ve isvereni ile ilgili olum-
suz ifadeler kullanilmamasi, sirlarin paylasiimamasi hem etik olarak dogru
bir davranis olacak hem de seffaflik ve diiriistliikk yeni igveren i¢in adayda
olumlu bir izlenim birakacaktir.
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GIRIS
Son dénemlerde geleneksel is diinyasi biiyiik bir doniisiim gegirmistir.
Ozellikle Covid-19 pandemisi, dijital doniisiim ve yeni kusaklarin degisen
beklentileri gibi unsurlar, birgok 6rgiitii 5nemli degisimlere zorlamis; faali-
yetlerini silirdiirebilmek icin is siireglerinin temel bilesenlerini ve teknoloji
kullanimini yeniden gbzden gecirmelerine neden olmustur. Pandemi siire-
cinin ilerlemesiyle birlikte, baglangicta 6ne ¢ikan varligim siirdiirme ¢aba-
s1, yerini yeni kosullara uyum siirecine birakmistir (Dwivedi vd., 2020). Bu
gelismeler dogrultusunda insan kaynaklar1 yonetimi de koklii degisimlerle
kars1 karsiya kalmis; ¢alisanlarin ihtiyaglar ile orgiitsel hedefler arasinda
denge kurma sorumlulugu daha karmasik hale gelmistir. Bu durumlar ge-
leneksel ¢alisma modellerinin sorgulanmasina neden olmustur. Bu siirecte
esnek caligma saatleri, uzaktan ve hibrit ¢alisma, serbest ¢alisma, gig ¢a-
lisma gibi uygulamalar yayginlik kazanmis ve “yeni ¢alisma modelleri”
olarak literatlirde yerini almistir.

Yeni ¢aligma modelleri, yalnizca isin yapildigi mekani degil, ayn1 za-
manda insan kaynaklar1 uygulamalarmi da yeniden sekillendirmistir. Ise
alim, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve
ficret yonetimi gibi IK (insan kaynaklar1) fonksiyonlari, esnek ve dijital
ortamlara uyum saglamak durumda kalmaistir.

Bu boéliimde, oncelikle yeni ¢alisma modellerine teorik bir ¢ergeveden
genel bir bakis sunulacaktir. Ardindan sirasiyla uzaktan ¢aligma, hibrit ¢a-
lisma, esnek zamanl ¢aligma ve serbest ¢calisma, gig caligma tiirleri agik-
lanarak bu modellerin temel 6zellikleri degerlendirilecektir. Devaminda,
yeni ¢aligma modelleri ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski in-
celenecek; 6zellikle bu modellerin insan kaynaklar1 yonetiminin ise alim
ve yetenek yonetimi, performans yonetimi, kariyer yonetimi ile egitim ve
gelistirme gibi temel fonksiyonlar tizerindeki etkileri ele alinacaktir.

1. YENI CALISMA MODELLERINE GENEL BAKIS

Yeni ¢alisma modelleri, esneklik kavrami etrafinda sekillenmektedir.
Esneklik, cogunlukla rahatligi, 6zgiirliigii ve serbestligi ¢cagristiran kav-
ramlar olarak olumlu bir sekilde algilanmaktadir (Gezer, 2000). Calisma
iligkileri kapsaminda esneklik ise genellikle ekonomik ve endiistriyel do-
niistimlerin bir sonucu olarak goriilmektedir. Bu ¢ercevede, orgiitler faali-
yet gosterdikleri sektorde rekabet avantaji kazanabilmek ve olas1 ekonomik
zorluklarin {istesinden gelebilmek icin, calisma siiresini, diizenini ve ¢alig-
ma ortamini degistirebilmektedir (Zeytinoglu, 2012). Pandemi siireciyle
hiz kazanan yeni ¢alisma modelleri; ¢calisanlara zaman ve mekan agisindan
daha esnek bir ¢aligma diizeni sunarak, ig-yasam dengesini iyilestirme ve
bireysel ihtiyaglara uyum saglama amaci tagimaktadir.
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Geleneksel (tipik) calisma modeli, ¢alisanlarin belirli giinlerde ve be-
lirli zaman dilimlerinde, islerini tam zamanh olarak, ev diginda sabit bir
isyerinde yapmasini kapsayan caligma modelidir (Acar, 2020). Bagka bir
ifadeyle, ¢aliganlar sabit bir ig yerinde, belirlenen saatler boyunca ¢aligmak
zorundadir. Bu ¢aligma sistemde esneklik ¢ok sinirhdir; ¢alisma giinleri,
saatleri ve yerleri net bir sekilde belirlenmistir. Bu model uzun yillardir
uygulanmakta olan baskin bir ¢aligma seklidir.

Geleneksel calisma diizenine alternatif olarak ortaya c¢ikan esnek ca-
lisma, calisma saatlerinin standart olmamasi ve sabit bir isyerlerinde bu-
lunma zorunlulugunun olmamasiyla 6ne ¢ikan bir ¢calisma bi¢imidir (Ya-
vuz, 1994).

Esnek ¢aligma diizenlemeleri ilk olarak 1960’larda Almanya’da uygu-
lanmistir. Bu model, 6zellikle yogun ise gidip gelme saatlerinde yasanan
trafik sikigikligini hafifletmek amaciyla gelistirilmistir (Zhang, Chan ve
Abai, 2025). 1970’11 yillarda yasanan ekonomik, teknolojik ve toplumsal
doniisiimler, is diinyasinda esnek ¢aligma modellerinin dogmasina zemin
hazirlamistir. Petrol krizleri, ekonomik durgunluk ve artan igsizlik oranlari,
isletmeleri istihdam politikalarin1 ve iiretim siireglerini daha esnek hale
getirmeye yoneltmistir (Parlak ve Ozdemir, 2011).

Esnek calisma hem calisan hem de igveren agisindan pek ¢ok fayda
getirmistir. Esnek c¢alisma, baslangicta galisanlarin kendilerine ve aileleri-
ne daha fazla zaman ayirma taleplerine bir ¢6ziim olarak goriilmiis, ancak
zamanla igverenlerin maliyetleri diisiirme ve verimliligi artirma strateji-
leriyle de iliskilendirilmistir (Gezer, 2000). Bununla birlikte yapilan bazi
arastirmalar esnek ¢alismanin, ¢alisan bagliligini ve verimliligi artirdigini
ve cinsiyet esitsizligine dayali sorunlar1 azaltmaya yardimci oldugunu gos-
termektedir (Chung ve Horst, 2018). Benzer sekilde 6zerklik (otonomi)
ve kendi kendini yonetme becerilerini kazandirmaya yardimci olmaktadir
(Barbieri vd., 2025). Ayn1 zamanda esnek ¢alisma sayesinde is ortamin-
dan uzakta calismak, is stresi azaltmaya yardimc1 olabilir ve yasam ka-
litesini artirabilmektedir (Eurofound, 2017). Calisanlarin ise gidip gelme
stirelerini ortadan kaldirarak zaman ve maliyet tasarrufu saglamaktadir.

Tiim bu olumlu etkiler dogrultusunda, son yillarda is yagsaminda yay-
ginlasan baglica yeni ¢alisma modelleri ayr1 ayr ele alinacaktir.

1.1. Uzaktan Cahisma Modeli

Uzaktan calisma, calisanlarin islerini ofis diginda, bilgi ve teleko-
miinikasyon hizmetlerinin yardimiyla yiiriittiikleri bir ¢alisma diizenidir
(Konradt, Schmook ve Malecke, 2000). Diger bir ifadeyle uzaktan calis-
ma, ¢aliganlarin islerini is yeri disinda, genellikle evden ya da farkli bir
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lokasyondan gerceklestirdigi ¢alisma modelidir. Bu modelde, gorevlerin
yerine getirilebilmesi i¢in ¢ogunlukla bilgisayar, internet ve gesitli iletisim
teknolojileri kullanilmaktadir. Uzaktan ¢aligma, esnek bir yap1 sunarak ¢a-
lisanlarin is yerine ofise gitmeden yapabilmelerine olanak saglamaktadir.

Uzaktan ¢aligma terimi, 1973 yilinda NASA projeleri lizerinde ¢alisan
bir miihendis tarafindan ortaya atildig1 diisiiniilmektedir. Bu dénemdeki
fikir, calisanlarin is yerlerine gitmek yerine islerini evden yliriiterek tra-
fik sorunlarii hafifletmek ve enerji tiiketimini azaltmakti. Kisa siire sonra
ABD hiikiimeti, uzaktan ¢aligmanin uygulanabilirligini ve etkinligini ince-
lemek amaciyla pilot projelere finansman saglamaya basladi. 1997 yilina
gelindiginde ise yaklasik 10.000 hiikiimet calisan1 evden calismaktaydi.
Benzer sekilde 1970’li yillarda 6zel sirketler, uzaktan calismanin is giicii
sorunlarini ¢ézmeye yardimci olabilecegini fark etmislerdir. Control Data
Corporation ve IBM gibi sirketler, yiiksek talep goren bilgisayar program-
cilarini gekmek icin uzaktan caligmayi bir ¢oziim yolu olarak gérmeye bas-
lamislardir. Ayrica 1980’11 yillarda ¢ift kariyerli eslerin sayisinin artmasiy-
la birlikte, uzaktan calisma, bireylerin is ve aile dengesini saglamalarina
yardimei1 olabilecek bir secenek olarak one siiriilmiistiir (Avery ve Zabel,
2001).

Uzaktan g¢alismanin evrimi ve biiylimesi, teknolojideki ilerlemeler
ve ekonomideki degisikliklerle dogrudan baglantilidir. 1980’lerde kisisel
bilgisayarlarin, 1990°1arda ise diziistii bilgisayarlarin ve cep telefonlarin
piyasaya girmesiyle uzaktan g¢aligma firsatlar1 yayginlagsmistir. Bu tekno-
lojiler ilerledikg¢e, giderek daha fazla ofis galisani ofis disinda galigmaya
baglamistir. Ayrica, iiretim ekonomisinden bilgi ekonomisine gecis, uzak-
tan ¢caligmaya uygun is sayisin arttirmistir (Kizza, 2013: 145).

Gilintimiizde 6zellikle COVID-19 pandemisi, diinya genelinde uzaktan
calisma modelinin hizla yaygmlagmasina yol agan bir doniim noktas1 ol-
mustur. Pandemiden 6nce, uzaktan ¢alisma birgok sektdrde sinirlt bir sekil-
de benimsenmisken, COVID- 19’un getirdigi zorunluluklar nedeniyle pek
cok sirket bu modele hizla gecis yapmak zorunda kalmistir (Kniffin vd.,
2021: 4). Avrupa Istatistik Ofisi (Eurosat)’ne gére, 2019 yilinda Avrupa
Birligi’nde 20-64 yas araligindaki ¢alisanlarin yaklasik %35,5 uzaktan ¢al-
maktaydi. Pandemi ile birlikte bu payin 2020’de iki katindan fazla artarak
%12,3’e ¢ikmustir. 2021°de evden ¢alisan kisilerin payinda daha fazla artig
oldu ve %13,5’e ulasmistir (Eurostat, 2022).

Covid-19 pandemisi sirasinda, ¢ogu iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de
de uzaktan ¢aligsma oranlar1 pandemi Oncesinde diisiik seviyelerdeyken,
pandemi siirecinde ve sonrasinda belirgin bir artis gostermistir. Uzaktan
caligsan sayisi artsa da bazi meslekler veya sektorler i¢in bu, uygun bir ca-
lisma modeli olmayabilir. Fiziksel veya manuel aktivite gerektiren ve sabit
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ekipman kullanimini zorunlu kilan isler uzaktan ¢aligmaya uygun degildir.
Bu igler arasinda bakim saglama, makine isletme ve laboratuvar ekipmani
kullanma gibi gérevler yer alir. Ornegin, saglik, giivenlik, tarim ve insaat
sektorleri uzaktan ¢alismaya uygun olmayan sektorlerdir. Buna karsilik,
bilgi toplama ve isleme, bagkalariyla iletisim kurma, egitim ve danigman-
lik, veri kodlama gibi aktiviteler uzaktan yapilabilmektedir. Ornegin 6gret-
menlik, sigortacilik, terciimanlik ve medya calisan1 gibi meslekler uzaktan
caligma modeline uygundur (Ludy vd., 2020).

Uzaktan ¢aligma hem calisanlar hem de isveren i¢in pek ¢ok avantaj
sunmaktadir. Giinlimiiz is diinyasinda bilisim teknolojilerinin destegiyle
uzaktan calisma, esneklik saglamanin yani sira ¢alisanlarin refahini artir-
may1 ve ig- yasam dengesini iyilestirmeyi hedefleyen bir yaklasim olarak
degerlendirilmektedir (Messenger, 2019: 2). Bu ¢alisma modeli, ¢alisan-
larin aile bakimi1 ve ev isleri gibi kisisel sorumluluklarini profesyonel go-
revleriyle daha iyi dengelemelerine olanak taniyarak planlamada esneklik
sunmaktadir. Kanadal1 bir finans sirketinde uzaktan c¢alisanlar iizerinde
yapilan aragtirma, uzaktan ¢caligmanin ailelerin hayatlarini organize etme-
lerine yardimci oldugunu ve esnek programlama sayesinde optimal zaman
yonetimini kolaylastirdigin1 vurgulamaktadir (Hilbrecht vd. 2008: 454).

Geleneksel ofis ortamindaki kalabalik ve dikkat dagitict unsurlar,
uzaktan ¢aligan bireylerde daha az goriilmektedir. Bu da artan odaklanma
ve verimlilige yol agmaktadir (Fonner ve Roloff, 2010: 336). Uzaktan ca-
lismanin sagladig artan 6zerklik, ¢alisanlarin is ile ilgili hedeflerini kargi-
lamalarina ve is taleplerine yanit vermelerine yardimei olmaktadir (Bailey
ve Kurland, 2002: 386). Ayni1 zamanda, uzaktan ¢aligmanin psikolojik ve
fiziksel stres tizerindeki olumlu etkileri de gozlemlenmektedir (Shimura
vd. 2021: 8). Uzaktan ¢aligma hem ¢aliganlar hem de igverenler agisindan
onemli maliyet tasarrufu saglamaktadir. Bu ¢aligma modelindeki degisim,
isletmeler i¢in ofis kiralari, elektrik, temizlik ve ulagim gibi genel giderle-
rin azalmasindan ¢aliganlar i¢in ulagim ve yemek gibi maliyetlerin diigme-
sine kadar ¢esitli finansal fayda saglamaktadir.

Uzaktan ¢alisma, pek ¢ok avantaj sundugu gibi, ¢esitli dezavantajla-
11 da beraberinde getirmektedir. Uzaktan calisanlarin performanslar1 daha
az goriiniir oldugu dikkate degerdir (Bailey ve Kurland, 2002: 384). Ca-
lisan, isi lizerinde ne kadar emek harcasa bile, performansi geleneksel is
ortaminda oldugu gibi amirleri tarafindan fark edilip taktir edilmeyebilir
(Bailey ve Kurland, 2000: 57). Benzer sekilde Insan Kaynaklar1 Yoneti-
mi Birligi’nin (The Society for Human Resources Management- SHRM)
belirttigine gore uzaktan c¢alisanlar, mentorliik ve kariyer gelisim firsatla-
rina erismekte zorlanmaktadir. Is yerinde ydneticiler veya iist diizey ¢ali-
sanlarla yapilan giindelik konugsmalar, terfi ya da rehberlik i¢in daha fazla
firsat yaratabilirken, uzaktan ¢alisanlar bu firsatlardan yararlanamayabilir
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(Wilkie, 2020). Her ne kadar uzaktan ¢aligmanin ig- yasam dengesini iyi-
lestirmeye yonelik aragtirmalar olsa da tam tersi arastirmalar da mevcuttur.
Letonya’da uzaktan ¢alisanlar ile yapilan bir arastirmada, uzaktan g¢alig-
manin en biiyiik dezavantaji, ig ve 6zel hayat arasindaki dengenin bulanik-
lagmasi olarak belirlenmistir. Ayn1 aragtirmada, 18-25 yas arasindaki geng
caliganlarin islerini organize etmede zorluk yasadiklari, 26-45 yas arasi
caligsanlarin ise temel sorunlarinin iletisim ve psikolojik zorluklar oldugu
tespit edilmistir. Evden ¢aligmakla ilgili en fazla zorlukla karsilagan 46-55
yas grubundaki calisanlar ise diizensiz ¢aligma saatlerinden ve online top-
lantilardan muzdarip olduklarimi, caligma alanini organize etmekte zorlan-
diklarmi ve ekipman eksikligi hissettiklerini belirtmislerdir (Simenenko ve
Lentjushenkova, 2021).

Uzaktan ¢aligma, calisanlara esneklik sunarken ayni1 zamanda is- ya-
sam dengesi, verimlilik ve iletisim gibi ¢esitli zorluklar1 da beraberinde
getirmistir. Pandemi stireciyle pek ¢ok sektor i¢in bir gereklilik haline gel-
mis ve is yapis bicimlerini etkilemistir. Ancak, yalnizca uzaktan ¢aligmaya
dayali bir sistemin olusturdugu sosyallesme eksikligi ve kurum kiiltiiriin-
den uzaklagma gibi sorunlar, is diinyasin1 daha dengeli bir yaklasimin ara-
yisini giindeme getirmistir. Bu noktada, hem uzaktan ¢alismanin sagladigi
esnekligi koruyan hem de ofis ortaminin avantajlarini sunan hibrit ¢aligma
modeli, modern is diinyasinin degisen ihtiya¢larina daha uygun bir ¢6ziim
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

1.2. Hibrit Caliysma Modeli

Hibrit ¢aligma modeli hem ofis i¢i hem de uzaktan ¢aligmanin unsur-
larini birlestiren esnek bir ¢alisma diizenidir. Bu model, ¢alisanlarin isle-
rini kismen igyerinde, kismen de evde veya baska bir yerde dijital araglar
ve platformlar araciligiyla yapildigi; durum, mekan ve zaman agisindan
esneklikle tanimlanan bir ¢alismadir (Vartiainen ve Vanharanta, 2024:
2). Baska bir ifadeyle, hibrit ¢aligsma, ¢alisanlarin is gorevlerini is yeri ile
uzaktan ¢aligma arasinda paylastirdig1 bir diizenlemeyi ifade etmektedir.
Bu tiir bir sistem, ¢alisanlara ig gorevlerini nerede (lokasyon) ve ne zaman
(zamanlama) gerceklestirilecegi konusunda daha fazla kontrol imkéni ta-
nirken, esneklik, 6zerklik ve is-yasam dengesi agisindan iyilestirme potan-
siyeli sunmaktadir (Hopkins ve Bardoel, 2023).

COVID-19 pandemisinin ardindan, 6zellikle bilgi ¢alisanlari i¢in en
yaygin ¢aligma diizeni hibrit ¢alisma modeli olmustur. Haziran 2022°de
Gallup tarafindan ABD’de yapilan bir arastirma, uzaktan ¢alismaya uy-
gun ¢alisanlarin %60’ 1n1in hibrit ¢aligma segeneklerini tercih ettigini ortaya
koymustur (Wigert ve Agrawal, 2022). Benzer sekilde, Future Forum’un
2022 yilinda gergeklestirdigi bir aragtirmada, diinya genelinde 10.646 bilgi
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calisaninin %49 unun hibrit caligma modelini halihazirda baskin is modeli
olarak benimsedigini gostermistir (Future forum, 2022).

Hibrit ¢calisma modeli, uzaktan calismanin sagladig1 avantajlarin bir-
cogunu sunmaktadir. ilk olarak, calisanlar uzaktan ¢alisma giinlerinde ise
gitmek ve ise hazirlanmak zorunda olmadiklari i¢in, bu durum ortalama
bir ABD calisani i¢in glinde yaklasik 70 dakikalik zaman tasarruf sagla-
maktadir (Barrero, Bloom ve Davis, 2021). Ikincisi, uzaktan ¢alisma, ge-
nellikle daha sessiz bir ortam sundugu i¢in bireysel odaklanma gerektiren
gorevler agisindan daha uygun bir ¢alisma ortami yaratmaktadir (Bloom
vd. 2015: 21). Ugiincii olarak, uzaktan ¢alisma ¢alisanlara daha fazla es-
nek saglamaktadir. Ornegin; ¢alisanlar egzersiz yapmak, doktora gitmek
veya ¢ocuklarint okuldan almak gibi kisisel sorumluluklarina zaman ay1-
rabilmektedir. Son olarak, hibrit ¢aligma, orgiitler i¢in ¢alisanlarin uzaktan
caligma giinlerini rotasyona tabi tutarsa, isletmelerin ofis alan1 maliyetleri-
ni azaltmasina olanak tanimaktadir. Nitekim, Google ve Meta gibi biiyiik
teknoloji sirketleri, hibrit ¢calisma modelini benimseyerek ofis alanlarini
kiiciiltmekte veya “hot desk” olarak adlandirilan paylasimli masa siste-
mine gegmektedir. Bu stratejiler, genis ofis alan1 gereksinimini azaltarak
isletmelerin operasyonel maliyetlerini diisiirmesini saglamaktadir (Bloom,
Han ve Liang, 2022: 2).

Hibrit ¢aligma modeli, sagladig1 avantajlarla birlikte baz1 dezavantaj-
lar1 da beraberinde getirmektedir. Oncelikle, hibrit ¢alisma modeli doga-
s1 geregi karmagik bir yapiya sahiptir. Bu modelde, ekip iiyelerinin ayni
fiziksel ortamda bulunmamasi, etkili iletisim kurma ve is birligi yapma
siirecini zorlastirmaktadir. Ozellikle yiiz yiize gériisme firsatlarinin sinirlt
olmasi, bilgi akisinda gecikmelere veya eksikliklere neden olabilmektedir.
Bu durum, ekip dinamikleri ve is siireglerinin koordinasyonu olumsuz et-
kilenebilir, bu da performans diisiisiine sebep olabilmektedir (Tenderis ve
Kazdal, 2023:14)

1.3. Esnek Zamanlh Calisma

Yeni ¢alisma modelleri, yalnizca ¢alisma yeri agisindan degil, ayni za-
manda ¢aligma siireleri bakimindan da esneklik saglamaktadir. Esnek za-
manli ¢calismada ¢alisanlar, ¢alisma saatlerini kendileri belirlemektedir. Bu
modelde, ¢alisanlarin isyerinde bulunmasi beklenen belirli ¢ekirdek saat-
ler (6rnegin, 10.00-15.00) bulunmaktadir. Caligsanlar, gilinliik veya haftalik
toplam ¢alisma saatini tamamlandiklar siirece, ise giris ve ¢ikis saatlerin-
de belirli bir sinirlama olmadan ¢aligabilmektedirler (Allen ve Shockley,
2009).

Uzaktan ve hibrit ¢alismada oldugu gibi esnek zamanli ¢calismanin da
caliganlar lizerinde pozitif etkileri vardir. Baltes vd. (1999) gore galigma
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saatlerinde esneklik diger bir ifadeyle esnek ¢alisma ¢aliganlarin is tatmini
ve Orgiitsel bagliligini artirirken ayni zamanda stres ve devamsizlik oranla-
rinin azaldigimi ifade etmistir. Benzer sekilde esnek zamanl ¢alisma ¢ali-
sanlarinin psikolojik iyi hallerini (wellbeing) olumlu yonde etkiledigini ve
caligsanlarin is ve is dig1 sorumluluklarint yonetmede yardimei olmaktadir.
(Allen vd. 2013). Diger bir ifadeyle is- yasam catigmasini azaltmaktadir.
Bunlara ek olarak esnek ¢aligma saatleri ¢alisanlarin yogun ise gelis ve
gidis saatlerinden kaginma olanag1 sunarak, zamanin daha verimli kulla-
nilmasima katki saplamaktadir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin biyolojik ritmi-
ne uygun saatlerde ¢alisabilmesine olanak saglamaktadir (Christensen ve
Staines, 1990).

Esnek zamanli ¢calismanin uygulanabilirligi, biiyilik oranda ¢alisma or-
taminin niteligine, orgiit kiiltiirline, isin 6zelliklerine ve orgiit yapisindaki
esneklige baglidir. Diger bir ifadeyle, her sektor ya da is tiirii icin esnek
zamanh c¢alisma uygun olmayabilir. Ustelik ayni1 isletme igerisinde tiim
calisanlara esnek zamanli ¢alisma imkani sunulamamasi, esnek zamanl
caligmayan iggorenler ile esnek zamanl ¢alisanlar arasinda uygulamanin
adil olmadig1 ydniinde bir algi olusturabilir. Bu durum ise, ¢alisanlar ara-
sinda memnuniyetsizlik ve orgiitsel ¢atismalara zemin hazirlayabilir (Ch-
ristensen ve Staines, 1990).

1.4. Freelance (Serbest Calisma) ve Gig Calisma

Freelance ¢alisma modeli, daha ¢ok yetkinlik ve deneyime bagh ola-
rak, iggoren ve igverenlerin dijital platformlar aracilifiyla bir araya geldigi
ve i sdzlesmelerinin yine bu platformlar {izerinden gergeklestirdigi esnek
bir ¢aligma modelidir. Bu model, ¢alisanlarin kendi is siire¢lerini bagimsiz
bir sekilde yonetebilmelerine olanak saglarken, klasik girisimcilige gore
daha az risk tasimaktadir (Oney ve Nohut, 2024).

Freelance c¢alisan, kendi hesabina calisan ve belirli bir isverene uzun
siireli baglilik gostermeyen calisan olarak tanimlanmaktadir (Kazi vd.,
2014). Bu calisanlar daha ¢ok kisa siireli, proje bazli islerde gorev ala-
rak, birden fazla igverenle ile ayni anda ¢aligsabilmektedirler. Bu ¢alisma
modeli hem igverenler hem de ¢alisanlar agisindan avantaj saglamaktadir.
Belirli projeler kapsaminda ihtiya¢ duyulan nitelikli is giicti, kalict istih-
dama gitmeden esnek ve maliyet tasarrufu saglayarak freelance ¢alisanlar
araciligiyla yiiriitiilebilmektedir. Calisanlar da kendi yetkinlik ve ilgi alan-
larina uygun projelerde yer alabilme konusunda 6nemli bir esneklik elde
etmektedir (Kazi vd., 2014).

Gig ekonomisi, kalict istihdam bigimlerin aksine, kisa siireli sozles-
melere ya da serbest calisma esasina dayali iglerin yaygin oldugu bir is
giicli piyasasini ifade etmektedir. Gig caliganlari, genellikle bagimsiz s6z-
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lesmeli kisiler olup, Uber, Upwork ve Fiverr gibi dijital platformlar araci-
ligiyla gecici ve gorev temelli islerde istihdam edilmektedir (Woodcock
& Graham, 2020). Calisanlar genellikle evlerinden ya da ortak ¢alisma
alanlarindan bir ya da birden fazla igsveren i¢in ¢alistig1 esnek ¢alisma mo-
delidir. Bu ¢aligma modelinde ¢alisma bi¢iminde, bireyler platformlarla
ya da igverenlerle siireklilik arz eden, klasik anlamda bir is sdzlesmesine
dayali iliskiler kurmazlar (Oney ve Nohut, 2024). Bu ¢alisma modelinin
en biiyiik avantajlarindan birisi ¢alisanlara esneklik ve 6zerklik saglama-
sidir. Ancak is gilivencesi, saglik sigortasi ve emeklilik planlar gibi temel
sosyal haklarin eksikligi gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Woodcock
& Graham, 2020).

Freelance ve gig calisma bigimleri yiizyillardir var olmasina ragmen,
dijital platformlarin yiikselisi bu islerin bulunma ve yiiriitilme seklini
koklii bir sekilde donistiirmiistiir. Gegmiste gazetecilik, grafik tasarimi ve
danigmanlik gibi belirli alanlarla simirli olan serbest ¢alisma, internet ve
mobil teknolojilerin yayginlagmasiyla birlikte ulagim ve kisisel hizmetler
gibi daha genis sektore de yayilmistir (Celestin ve Sujatha, 2024).

2. YENI CALISMA MODELLERI ILE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI ARASINDAKI iLISKi

Insan kaynaklari ydnetimi, bir orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin
gerekli calisanlarin istihdam edilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulma-
st stirecidir (Armstrong, 2006). Diger bir ifadeyle, insan kaynaklar1 yo-
netimi; calisanin ige alinmasindan, gelistirilmesine, motivasyonunun
artirllmasindan isten c¢ikarilmasina kadar tim stirecleri kapsayan bir
sistemdir (Dessler, 2016).

Bu dogrultuda IKYY fonksiyonlar1 (Ozdemir, 2010: 27):
+ Isanalizi ve tasarim

+ Insan kaynaklar1 planlamasi

*  Temin ve se¢im (ise alim) ve yetenek yonetimi

» Egitim ve gelistirme

» Kariyer yonetimi

*  Performans yonetimi

+  Ucret yonetimi, 6diillendirme

+ s saghg ve giivenligi

* Calisma/isgi-igveren iliskileri
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Yeni c¢alisma modellerinin yayginlagsmasi birlikte insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin yapis1 da doniisiime ugramaktadir. Ozellikle
uzaktan, hibrit ve esnek zamanl ¢aligsma bigimleri; ise alim, performans
yOnetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi gibi insan kaynaklar1 yo-
netimi uygulamalarini etkileyerek bu alanlarin yeniden tasarlanmasini zo-
runlu kilmagtir.

Bu béliimde, yeni ¢alisma modelleri ile insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonlar1 arasindaki iliski biitiinciil bir yaklagimla ele alinacaktir.
Uzaktan, hibrit, esnek zamanli ve serbest ¢calisma gibi modellerin; insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasinda en ¢ok etkilenen ige alim ve
yetenek yonetimi, performans yonetimi, kariyer yonetimi ile egitim ve ge-
listirme iizerindeki etkileri; bu modellerle uyumlari, avantajlar1 ve deza-
vantajlar1 ¢ercevesinde degerlendirilecektir.

2.1. Ise Alm ve Yetenek Yonetimi ile iliskisi

Yeni ¢alisma modelleri, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ara-
sinda yer alan ige alim ve yetenek yonetimi fonksiyonlarimi 6nemli 6l¢tide
etkilemistir. Ise alim siirecinin basarisini etkileyen en énemli faktdrlerden
biri uygun aday havuzunu olusturmaktir. Uzaktan ¢aligsma, igletmelerin sa-
dece yerel bolgedeki adaylara degil, diinya genelinde adaylara da ulagsma-
sin1 miimkiin kilmistir. Yeni ¢alisma modelleri sayesinde kadin ¢alisanlar
ve dezavantajli gruplarin is giicli piyasasina katilim olanaklar1 artmistir
(Haque, 2023). Ornegin; Japonya’nin Tokyo kentinde faaliyet gdsteren bir
kafede, ciddi fiziksel engelleri bulunan bireyler, uzaktan robotlar araci-
ligryla garsonluk yaparak istihdam etmektedir (World Economic Forum,
2018). Boylece hem cesitlilik hem de firsat esitligi tesvik edilmektedir.

Yetenek yonetimi, bir isletmenin gelecegine yon verebilecek yiiksek
potansiyele sahip, yaratict ve nitelikli bireyleri cezbetme, elde tutma ve
onlara kariyer firsatlar1 sunma siireclerini kapsamaktadir (Celik ve Zaim,
2011). Ozellikle uzaktan, hibrit ve esnek zamanl c¢alisma bigimleri gibi
yeni ¢alisma modelleri, ¢alisanlarin (6zellikle geng kusaklarin) is hayatina
dair beklentilerini énemli 6l¢iide etkilemistir. Bu baglamda, giinlimiizde
calisanlar i¢in esneklik, is tercihinde en 6nemli unsurlardan birisi haline
gelmistir. Caliganlarin bu beklentilerini karsilayamayan isletmeler, nite-
likli yetenekleri kuruma ¢ekmekte ve elde tutmakta giicliik yasamaktadir
(Vaithyanathan ve Venkatesh, 2024). Ote yandan, esnek ¢alisma modelleri
sunan igletmeler ise hem isveren markasini giiglendirmekte hem de ¢alisan
baghiligin artirabilir. Bu modellerin kalici hale gelmesiyle birlikte, insan
kaynaklari uzmanlarinin adaylarda aradigi kriterlerde degismistir. Artik sa-
dece teknik yeterlilik degil ayn1 zamanda ¢eviklik, 6z disiplin, dijital arag-
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lan etkili kullanabilme becerisi, bagimsiz ¢alisabilme, esneklik ve adapte
olabilirlik gibi 6zellikler 6n plana ¢ikmaktadir (Haque, 2023).

Yeni nesil calisma modelleri, ise alim siireclerini daha dijital ve ce-
vik hale getirmistir. Sanal gorlismeler, yapay zeka destekli sistemler sa-
yesinde hem adaylar hem de insan kaynaklari uzmanlar: i¢in zaman ve
maliyet tasarrufu saglanmaktadir. Bu avantajlarinin yani sira dezavantajli
durumlar da mevcuttur. {1k zorluk adaylarin degerlendirilmesi asamasinda
ortaya ¢ikabilir. Sanal goriismelerde yiiz yiize iletisim eksikligi nedeniyle
adaylarin beden dili ve sosyal becerileri gibi unsurlarin analiz edilmesi
zorlagmaktadir. Ayrica, goriintiilii miilakatlarda yasanabilecek teknik ak-
sakliklar ve iletisim gecikmeleri goriismenin akisini olumsuz etkileyebilir
(NurtureBox, 2023).

2.2. Performans Yonetimi ile iliskisi

Pandemiyle birlikte hiz kazanan uzaktan ve hibrit ¢alisma modelleri,
geleneksel performans yonetimi anlayisini dnemli 6l¢iide doniistiirmiistiir.
Bu yeni ¢aligma modelleri kapsaminda yoneticilerin ve ¢alisanlarin fizik-
sel olarak ayn1 mekanda bulunmamasi ve yiiz yiize iletisim eksikligi, per-
formansin gézlemlenmesi ve degerlendirilmesini daha karmasik hale getir-
mektedir. Bunun bir sonucu olarak, insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda
performansin izlenmesi, degerlendirilmesi ve Odiillendirilmesine y6nelik
uygulamalarin yeni yaklagimlara uygun sekilde yeniden yapilandirilmasini
gerekli kilmistir.

Geleneksel performans yonetimi sistemleri, cogunlukla belirli saatler
ve fiziksel ofis ortamlar1 temelinde yapilandirilmigtir. Ancak, yeni ¢alisma
modelleri bu yapiy1 daha esnek, ¢ikt1 odakli ve siirekli geri bildirime dayali
bir yapiya dogru doniistiirmektedir. Bu doniisiimle birlikte yoneticiler, ¢a-
lisanlarin ne kadar siire ¢aligtiklarindan ¢ok, neyi basardiklarina odaklan-
maya baglamiglardir. Diger bir ifadeyle, performansin degerlendirilmesin-
de caligma siireci yerine, iiretilen deger 6n plana ¢ikarak daha sonug odakli
bir yaklagim benimsenmistir (Eurofound, 2020).

Bu calisma modellerinin en biiyiik avantajlarindan biri, ¢aliganlarin
tiretkenligini, ise bagliliklarii, memnuniyet diizeylerini artirmasidir. Bazi
aragtirmalar, bu modellerin ig stresi, devamsizlik ve tiikenmiglik diizeyle-
rini azalttigin ortaya koymaktadir (Civilidag & Durmaz, 2024). Uzaktan
ve esnek ¢aligma bigimleri, ¢alisanlarin 6z disiplin, zaman yonetimi ve
sorumluluk alma becerilerini gelistirmelerine katki saglamaktadir.

Her ne kadar uzaktan ve hibrit ¢alisma modelleri cesitli avantajlar
sunsa da beraberinde baz1 zorluklar da getirmistir. Oncelikle bu calisma
modelleri baz1 ¢aliganlarda performans diistikliigiine sebep olabilir. Diji-
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tal araglar yoluyla iletisim kurmakta zorlanan ¢aliganlar ekip ¢aligmasinda
verimsizlik yasayabilir. Ayrica ev ortamindaki dikkat dagitici unsurlar, go-
revlerine odaklanmay1 zorlastirarak Onceliklerin belirlenmesini giiglesti-
rebilir (Weir Consulting, 2020). S6z konusu yapilar nedeniyle ¢alisanlarin
davraniglarinin izlenmesi ve kontrol edilmesi zorlagmaktadir. Bu durum,
bazi calisanlarda goriinmez olduklar1 yoniinde bir alg1 olusturabilir.

Caligan, diisiik performansinin yoneticisi tarafindan fark edilemeye-
cegini diisiindiigiinde, onun is yiikiinden ka¢inmasina ve gorevlerini ge-
ciktirmesine neden olabilir. Ayrica, ekip i¢i catigmalarin artmasi ve bilgi
paylasim siirecinin zayiflamasi is birligi ve ekip uyumunu olumsuz yonde
etkileyebilmektedir (Parisi, Wang & Ma, 2022). Benzer sekilde, ¢alisanla-
rin iyilik halleri de olumsuz etkileyebilir. Yiiz yiize etkilesimin azalmasiyla
birlikte yalnizlik hissine yol agabilir. Bu da sosyal izolasyona hissini artir-
makta, uzun vadede stres ve tiikenmislige yol agabilir (Wang vd., 2021).

2.3. Kariyer Yonetimi ile Tliskisi

Geleneksel kariyer yonetimi anlayisi, ¢caligan ve orgiitiin ortak plan-
lamasma dayanmaktadir. Calisanlarin kariyer gelisimi, orgiitlin hiyerarsik
yapisina ve belirli bir mekéana bagl ¢aligma diizeni ¢ergevesinde sekillen-
mektedir. Ancak dijital doniisiim ve esnek ¢alisma modellerinin yayginlag-
masi ile birlikte, bu yap1 ¢alisan merkezli kariyer diizenlemeleri 6n plana
cikmaktadir. Diger bir ifadeyle bu doniisiim, ¢alisanlara gorevlerini zaman
ve mekan bagimsiz sekilde, daha 6zerk bir sekilde yerine getirme imkani
sunmaktadir (Cascio ve Montealegre, 2016).

Dogrusal kariyer anlayisi, bireylerin uzun yillar boyunca ayni 6rgiit-
tii calisarak kademeli olarak yilikselmesini esas alirken, giiniimiiziin yeni
caligma modelleri bu kariyer yonetimi anlayisinda koklii bir degisimi be-
raberinde getirmektedir. Bu degisimle birlikte, bireylerin farkli sektorde,
islerde ve cografyalarda kariyerlerini gelistirmesine olanak veren sinirsiz
kariyer yaklagimi 6n plana ¢ikmaktadir. Buna bagli olarak c¢alisanlar ka-
riyerlerini sadece Orgiit iginde degil orgiit disinda da gelistirme firsatini
bulurlar.

Glniimiizde kariyer anlayiginda basari artik sadece terfilerle degil;
bireyin kendini gergeklestirmesi, is yasam dengesini saglamasi gibi dlgiit-
lerle degerlendirilmektedir. Bu nedenle, yeni ¢alisma bi¢imleri kariyer yo-
netimini daha birey merkezli, esnek ve ¢cok yonlil yaprya doniistiirmektedir
(Baruch, 2004).

Esnek calisma modelleri, kariyer gelisimini destekleyen kocluk ve
mentorluk uygulamalar1 iizerinde de onemli bir etki yaratmaktadir. Ozel-
likle dijitallesmenin ve Covid-19 pandemisinden sonra, uzaktan mentorluk
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ve kogluk uygulamalarinda belirgin artig bulunmaktadir. Kogluk ve men-
torluk, dijital ortamda da siirdiiriilebilir ve etkili olmusgtur (Tzavaras ve
Davalas, 2022). Ancak, tiim bu olumlu gelismelere ragmen, dijital ortamda
yiriitiilen kogluk ve mentorluk uygulamalar bazi siirliliklar ve zorluk-
lar da barindirmaktadir. Sanal ortamda gerceklestirilen bu uygulamalar
yiiz yiize iletisim yoklugundan dolay1 giiven iligkisini zorlastirmakta ve
empati kurmay1 giiclestirmektedir (Schichtel, 2009). Ayrica her ¢alisanin
dijital siireclerden esit yararlanamama durumu olabilir Tzavaras & Dava-
las, 2022). Bu baglamda ydneticiler, fiziksel olarak kendilerine daha yakin
calisanlara daha fazla giivenme, onlar1 daha yetkin gérme ve daha fazla ge-
lisim firsat1 sunma egiliminde olabilirler. Literatiirde “yakinlik 6n yargisi1”,
(proximity bias) olarak adlandirilan bu durumda, fiziksel olarak goriiniir
olmayan uzaktan ¢aliganlarin terfi ve mentorluk gibi firsatlardan dislanma-
s1, onlarin kariyer gelisiminden tiim calisanlar kadar yararlanamamasina
neden olabilmektedir (Tsipursky, 2022)

2.4. Egitim ve Gelistirme Siirecleri ile iliskisi

Covid-19 pandemi siirecinden sonra yeni normaller olarak kabul edi-
len esnek c¢alisma bigimleri i hayatinda yerini almigtir. Bu durum, gali-
sanlarin gelisimine yonelik uzaktan stratejilerin 6nem kazanmasina neden
olmugtur. Ofis ortamindaki dikkat dagitici faktorlerin ortadan kalkmasi,
konforlu kosullarin saglanmasi ve g¢alisan motivasyonunun yiikselmesi
gibi faktorler, uzaktan ¢alisma ve egitimin etkinligini artirarak, bu yon-
temi geleneksel uygulamalara kiyasla daha cazip hale getirmistir (Buljan,
2021). Dolayisiyla, egitim ve gelisim faaliyetleri e-6grenme, sanal siiflar
gibi dijital platformlara tasinmigtir. Diger bir ifadeyle siirekli 6grenme kiil-
tiirtiniin giiclendigini ve egitim faaliyetlerinin dijital platformlar araciligry-
la siirdiiriilmektedir (World Economic Forum, 2020).

Farkli lokasyonlarda goérev yapan calisanlar nedeniyle, klasik yiiz
yiize egitimler yetersiz kalmaktadir ve bunun yerine ¢evrimigi igerikler,
sanal siniflar ve simiilasyonlar gibi dijital yontemlerle desteklenen e-egi-
tim sistemleri 6n plana ¢ikmistir. Bu uygulamalar, ¢alisanlarin beceri ve
yetkinliklerinin gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. E-egitimin
en Onemli avantajlarindan birisi geleneksel egitim yontemlerine kiyasla
caligsanlara daha fazla esneklik, verimlilik, kolaylik saglamasi ve maliyet-
lerinin ucuz olmasidir. Yani ¢aligan istedigi zaman ve istedigi yerden egiti-
me katilabilmektedir (Stone vd., 2015).

E-egitim sisteminin avantajlarinin yani sira bazi sinirliliklart da bulun-
maktadir. Ozellikle daha 6nce bahsedilen yiiz yiize etkilesimin eksikligi,
teknik sorunlar ve dijital becerilerdeki farkliliklar bu siireci zorlastirabilir.
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Bu nedenle insan kaynaklar egitim stratejilerini gdzden gecirerek, dijital
ortamda etkilemisimi artiran yeni yontemler uygulamalidir.

SONUC

Geleneksel ¢aligma bigimleri, Covid-19’un yarattig1 sarsinti, dijitalles-
menin ylikseligi ve yeni neslin beklentileri karsisinda degisime ugramustir.
Bu degisim siirecinde orgiitler de isleyislerini siirdiirebilmek adina siireg-
lerini ve teknoloji kullanimini yeniden degerlendirmek zorunda kalmistir.
Bu siiregte insan kaynaklar1 da yeni bir denge arayigina girmistir. Bdylece
geleneksel galisma yontemleri tartisilir olmustur. Esnek caligsma saatleri,
uzaktan ya da hibrit ¢aligma gibi s6z konusu uygulamalar, literatiirde “yeni
caligma modelleri” baglig altinda ele alinmaktadir. Bu modeller, klasik 9-5
mesai sisteminin yerine daha esnek, dijitallesmis ve birey odakli ¢aligma
pratiklerini temsil etmektedir.

Uzaktan galigma, ¢alisanlarin fiziksel olarak ofis ortaminda bulunma-
dan, genellikle teknolojik araglar araciligtyla evden ya da farkli bir konum-
dan gorevlerini yiiriittiikleri calisma modelidir. Hibrit ¢aligma ise ¢alisanin
baz1 giinler ofiste, baz1 giinlerde uzaktan ¢alistig1 karma bir modeldir. Es-
nek zamanli ¢aligma saatleri, ¢aliganin belirli bir zaman dilimi i¢inde kendi
caligma saatlerini belirleyerek calistigi modeldir. Diger bir ifadeyle ¢alisan
ise giris ve ¢ikis saatlerinde belirli bir sinirlama olmadan ¢alisabilmekte-
dirler.

Freelance ve gig calisma bigimleri, dijital platformlar araciligryla is-
veren ve ¢alisani bulusturan, esnek ve gorev odakli istihdam modelleridir.
Freelance ¢alisanlar ayni anda birden fazla projede yer alabilirken, gig ¢a-
lisanlar1 genellikle kisa vadeli ve platform tabanli igler iistlenmektedir.

Yeni calisma modelleri, ise alim ve yetenek ydnetimi siireglerini
onemli Olclide degistirmistir. Uzaktan ve esnek caligma sayesinde firma-
lar yalnizca yakin gevreden degil, diinyanin her yerinden adaylara ula-
sabilmektedir. Bu durum, &zellikle kadinlar ve dezavantajli gruplar igin
istihdam olanaklarimi artirmis; gesitlilik ve esitligi desteklemistir. Esnek
caligma, geng ¢alisanlarin dncelikleriyle ortiistiigii icin bu modeli sunama-
yan isletmeler, yetenekli adaylar1 ¢ekmekte zorlanmaktadir. Bu nedenle
IK uzmanlari, teknik bilginin yam sira dijital beceri, uyum ve 6z yonetim
yetenegine de dnem vermektedir.

Performans yonetimi siirecine bakildiginda; ¢alisanlarin fiziksel ola-
rak ofiste bulunmamasi, performansin dogrudan goézlemlenmesini zorlag-
tirmistir. Bu durum yoneticilerin daha ¢ok c¢alisanin elde ettigi sonuglara
ve ¢iktilara odaklanmasina neden olmustur. Esnek ¢alisma ortami, cali-
sanlarin motivasyonunu artirirken, zaman planlamasi ve 6z yonetim gibi
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becerilerinin gelismesine katki saglamigtir. Ancak iletisim eksiklikleri,
dikkat daginikligi, ekip i¢i uyum sorunlari ve sosyal izolasyon gibi ¢esitli
giicliikler de beraberinde gelmistir.

Yeni calisma modellerinin yayginlagmasi, geleneksel kariyer yonetimi
anlayigin1 doniistiirerek daha birey merkezli, esnek ve ¢ok yonlii kariyer
yaklasimlarini 6ne ¢ikarmistir. Dogrusal kariyer anlayisinin yerini, birey-
lerin farkli sektorlerde ve orgiit disinda da gelisim firsatlarin1 yakalaya-
bildigi sinirsiz kariyer anlayisina birakmaktadir. Bu doniisiim, kogluk ve
mentorluk siirecleri de dijital ortama tasinmasini beraberinde getirmistir.
Ancak bu uygulamalarin sanal ortamda gerceklesmesi, yiiz ylize etkilesim
eksikligi, iletisimde derinlik kuramama, her calisanin esit erisim firsati ya-
kalayamamasi gibi sinirhiliklart da barindirmaktadir. Ayrica yoneticilerin
kariyer gelisim firsatlarinda fiziksel yakinlik olarak daha yakin ¢aliganlara
yonelme egilimi gosterdigi durumlar da gézlemlenmektedir.

Sonug olarak, insan kaynaklar1 yoneticileri ve kurumlar, yeni ¢aligma
modellerinin sundugu avantajlardan en iyi sekilde faydalanirken, ayni za-
manda bu modellerin dogurabilecegi olasi riskleri en aza indirmek amacrty-
la stratejik ¢oziimler gelistirmelidir.
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1. GIRiS

Ar-Ge teknoloji ve bilimin gelisimiyle baglantili olarak yeni bilgilerin,
yeni liriin ve {iretim silireclerinin yaratilmasi ve mevcut iiriin ve siireglerin
gelistirilmesine yonelik arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin biitiiniine
verilen isimdir (Ali ve Ozlem, 2016). Arastirma ve gelistirme faaliyetleri
uzun vadeli ekonomik biiyiimeyi etkileyen 6nemli faktorlerden birisi ola-
rak goriilmektedir. Gelismekte olan iilkelerin ekonomik biiylimeyi hizlan-
dirmak i¢in bagvurabilecekleri faaliyet alanlarindan birisi olarak 6ne ¢ikan
alan arastirma gelistirme yatirimlaridir (Ozkan, 2022, s. 39-40). Siirdiirii-
lebilir ekonomik bilylime yenilik tiretme kapasitesiyle bagdastirilmaktadir.
Yenilige ayak uyduramayan firmalar rekabet yariginin diginda kalmakta ve
ticari faaliyetlerini sona erdirmek zorunda kalabilmektedirler. Isletmele-
rin Ar-Ge yatirimlari bu yarigin disinda kalmamak adma yeni teknolojiler
tasarlamak veya mevcut rekabet hizina yetisebilmek icin 6nemli yatirim
faaliyetleri olarak goriilmektedirler (Dogan ve Yildiz, 2016, s. 179).

Yiikselen teknoloji, gelisen kiiresellesme olgusu, teknolojik gelisimin
hiz1 ve igletmelerin siirekli biiylime trendinin kizistirdig1 rekabet ortaminda
isletmelerin rekabet giiciinii elde tutulabilmesi teknoloji iiretebilme kabili-
yetine baglidir (Ali ve Ozlem, 2016). Bilim ve teknolojinin sekillendirdigi
yeni ekonomik diizen firmalarin Ar-Ge faaliyetleri vasitasiyla rekabet ede-
bilme ve rekabet iistiinliigli saglayabilmelerini zorunlu kilmaktadir. Ar-Ge
yatirimlarinin pozitif geri doniisleri her ne kadar garanti altinda olmasa da
arastirmalar bu yatirimlarin igletmelerin verimliligi, biiylimesi ve uzun va-
deli yiiksek performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymaktadir (Dogan ve Yildiz, 2016, s. 179).

Bilim ve teknolojinin gelismesi isletmeleri kiiresel ¢apta artan bir re-
kabet yogunluguyla kars1 karsiya birakmistir. Yeni ekonomik egilimler ve
bu gergevede sekillenen rekabet gittikce gelisen bilim ve teknolojinin tesiri
altina girmis ve siirdiiriilebilir ekonomik biiyiime yenilik iiretimiyle iligki-
lendirilmistir. Bu ¢ercevede rekabet iistiinliigii saglamak yenilik¢i faaliyet-
lere dayandirilmistir. Ayrica isletmeler icin karlilik ve biiytime olgulari agi-
sindan Ar-Ge yatirimlarinin dnemi de artmis bulunmaktadir (Citak ve Iltas,
2017, s.240). Yenilikgilik faaliyetleri isletmelerin rekabetci olabilmeleri ve
kar edebilmeleri agisindan 6nemli kriterlerden biri olarak goriilmektedir.
Isletmelerin yenilik¢i kabiliyetleri firma icerisindeki faaliyetlere gomiilii
bilgi akislar1 vasitasiyla biriktirilen bilgi birikimine dayandirilmaktadir.
Buna gore bahsedilen bilgi birikimini olusturmak yiiriitiilen faaliyetlerden
bir tanesi Ar-Ge ¢aligmalaridir (Vithessonthi & Racela, 2016, s. 28).

Ar-Ge yatirimlarina iliskin argiiman kaynak temelli bakis agisina
dayanmaktadir. Bu teori nadir, degerli ve ikame edilemeyen kaynakla-
ra sahip firmalarm siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde edebilecegini 6ne
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stirmektedir. Kaynak temelli paradigma inovasyon ve Ar-Ge faaliyetleri
basta olmak tizere degerli kaynaklara yapilan yatirimlarin rekabet avantaji
saglayacagini 6ne siirmektedir. Ancak bu noktada firmalar i¢in dezavantaj
yaratan durum yiiksek Ar-Ge harcamalarinin ilk agamalarda getirdigi artan
maliyetler ve risklerdir (Wang, 2011, s. 55-56). Ar-Ge yatirimlar1 firmalara
saglayacaklar1 umulan avantajlarin yaninda yiiksek maliyetleriyle dikkat
cekmektedirler. Bu tiir yatirnmlarin uzun zamana yayilma olasiliklar1 ve
pozitif geri doniislerinin garanti olmayisi isletmeleri bu alanda yatirim
yapmaktan alikoyabilmektedir (Dogan ve Yildiz, 2016, s. 179). Ar-Ge fir-
malar i¢in kiiresel capta rekabet edilebilirlik diizeyini arttirmaktadir. Bu
durum firmalarin karliliklar i¢in de gegerlidir. Ancak Ar-Ge yatirimlarinin
bir diger 6zelligi karlilig1 hemen arttirmamasi ve uzun vadeli karlilik iize-
rindeki etkisinin pozitif yonlii olma ihtimaline sahip olmasidir. Bu noktada
dikkat edilmesi gereken husus bu yatirimlarm olumlu geri doniislerinin
belirsiz olmasidir (Ozkan, 2022, s. 40). Arastirmalar Ar-Ge harcamalarinin
getirilerinin bu harcamalarin pratik uygulamalara donligmesinin gerektiren
zaman bagl olarak gecikebilecegini dngormektedirler. Buna gore Ar-Ge
yatirimlarinin getirisini elde etmek 5 ila 10 yillik siiregleri kapsamaktadir
(Hsu vd., 2013, s. 109).

Firmalarin degerleri temsil eden varliklarim maddi olanlardan maddi
olmayanlara dogru kaymasi firma degerinin temsiliyetindeki belirsizligi
arttirmis bulunmaktadir. Maddi olmayan unsurlardan bir tanesini temsil
eden Ar-Ge faaliyetleri temel rekabet unsuru olarak bilginin 6n plana ¢ik-
mastyla dnemini arttirmis bulunmaktadir (Oztiirk, 2008). Ar-Ge’nin amag-
larindan bir tanesi isletmelerin finansal performanslarinin arttirilmasi ve
sirket degerlerinin yiikseltilmesidir. Teknolojik gelismelere dayali yeni-
liklerin ortaya cikartilmasinin giiniimiizde finansal sermayeye olusturma-
ya kiyasla daha zor ve degerli oldugu ifade edilmektedir (Ali ve Ozlem,
2016). Giiniimiizdeki yogun rekabet ortami igerisinde yiiriitiilen Ar-Ge
programlari isletmeler agisindan bir varolus miicadelesine doniismiistiir.
Buna gore isletmeler agisindan mevcut sorunlarin ¢oziilmesi ve rekabet
avantajinin yaratilabilmesi Ar-Ge faaliyetleriyle dogrudan baglantilidir
(Polat ve Elmas, 2016, s. 477). Rekabet¢i olmanin yenilik¢i ve verimli
olmakla iligkilendirildigi giiniimiiz kosullarinda Ar-Ge yatirim ve faaliyet-
lerini kaldira¢ olarak kullanma kapasitesine sahip isletmeler performans-
larini arttirabilme potansiyeline sahiptirler (Citak ve Iltas, 2017, s. 240).

2. GUNCEL LITERATUR ARASTIRMALARI

Ali ve Ozlem (2016)’in Aselsan A.S.’ye iliskin verilerin analiz ettik-
leri caligma kapsaminda Ar-Ge harcamalar ile kurulusun faaliyet kar1 ara-
sinda uzunu dénemli pozitif yonlii bir iliski bulundugunu ifade etmislerdir.
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Vithessonthi ve Racela (2016) 1990 ve 2013 yillar1 arasindaki ABD
borsalarinda iglem goren sirketlerin verilerine dayanarak gergeklestirilen
arastirma kapsaminda Ar-Ge yatirimlarinin diizeyinin isletmelerin perfor-
manstyla iliskisinin negatif yonlii oldugu ortaya koyulurken firma degeriy-
le pozitif yonlii korelasyona sahip oldugu ortaya ¢ikarmistir.

Leung ve Sharma (2021) Arastirma bulgular1 Ar-Ge faaliyetlerinin
yogunlugunun kisa vadede karlilik iizerinde olumsuz, uzun vadede firma
degeri izerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.

Erdogan ve Yamaltdinova (2019) Tiirkiye’de faaliyette bulunan 62
firmanin finansal performanslari iizerinde yapilan arastirma bulgular1 Ar-
Ge harcamalar1 ve finansal performans arasinda ters U bi¢iminde dogrusal
olmayan bir iligkinin varligindan bahsedilmistir.

Wang (2011) Ar-Ge faaliyet ve yatinmlarimin firma performansinin
artmasiyla iligkilendirilen hipotezin pazar talebinin tahmin edilememesi ve
teknolojik atilimlarin gerceklestirilemedigi durumlarda belirsiz oldugunu
ve bazi arastirma kapsaminda bu hipotezin yanlislandigini ifade etmistir.
Buna gore Ar-Ge faaliyetleri isletmelerin performanslari {izerinde olumsuz
etkilere sebep olabilmektedir.

Ozkan (2022) arastirmasi kapsaminda 2013-2019 yillar1 arasinda Tiir-
kiye’nin (Tiirkiye ekonomisinde) Ar-Ge yogunluklarinin finansal perfor-
mans lizerindeki etkisi aragtirilmis. Arastirma bulgular1 bu sektorler igin
Ar-Ge yogunlugunu diisiik olarak 6l¢miis ve finansal performans agisindan
Ar-Ge harcamalarina yeteri kadar 6nem verilmedigi sonucuna ulagmustir.
Buna gore analiz sonuglar1 Ar-Ge yogunlugunun sanayi alt sektorlerinin
finansal performansini olumsuz yonde etkiledigini ortaya koymaktadir.

Eberhart vd. (2004) 1951 ve 2001 periyodlar arasinda inceledikleri
8313 vaka o6rnegini sonucunda Ar-Ge yatirimlarini izleyen bes yillik do-
nemler sonucunda firma performanslarinda artislar gézlemlendigini ifade
etmislerdir. Bu periyodik dénemler sonucunda ayrica hissedarlarin hisse
senedi getirilerinin de arttig1 belirtilmistir.

Lee ve Choin (2015) gergeklestirdikleri arastirma kapsaminda ilag
sirketlerinin Ar-Ge yatirimlarinin isletme degeri {izerindeki etkisi analiz
edilmis ve Ar-Ge yatirimlarinin isletme degerinin arttirdig1 tespit edilmis-
tir. 2000 ve 2012 yillar1 arasinda halka agik ilag sirketlerine odaklanan
arastirma kapsaminda Ar-Ge yatirimlarinin sirket degeri lizerinde anlaml
bir etkiye sahip oldugunun ortaya cikartildigi ifade edilmistir. Buna gore
Ar-Ge yatirimlar1 uzun vadeli isletme degerini arttiran bir yatirim faaliyeti
olarak tanimlanmustir.

Pindado vd., (2010) arastirma bulgular1 firma degeriyle Ar-Ge arasin-
daki iligskinin boyut, dlgek ekonomisi, sermaye piyasalarina kolay erisim
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gibi faktorlerin Ar-Ge yatirimlarinin maliyetinin yayilimmi kolaylastirip
bu yatinnmlarin piyasa degerlenmesini arttirdigini ortaya koymustur.

Vithessonthi ve Racela (2016) Ar-Ge faaliyetlerinin firmanin kisa
vadeli faaliyet performansiyla negatif uzun vadeli firma degeriyle pozitif
yonlii iliski i¢erisinde oldugu ortaya konulmustur. Buna gore Ar-Ge faali-
yetleri kisas vadeli faaliyet performansini olumsuz yonde etkilerken firma-
nin rekabet avantajini arttirarak firma degerine katki saglamaktadir.

Polat ve Elmas (2016) 2007-2015 yillar1 arasinda siirekli Ar-Ge yati-
rimlar1 yapmis firmalara dair incelemelerinde bu yatirimlarin satig karlilig
ve aktif karliligiyla negatif yonlil bir iligki icerisinde oldugunu ortaya ¢i-
karmigtir.

Yildiz (2018) arastirma kapsaminda firmalarin ihracat yogunlugu ile
firma performans: arasindaki iliski sorgulanmistir. Bu baglamda Ar-Ge
faaliyetlerinin ihracat yogunlugu ile firma performansi arasindaki pozitif
yonlii iligkiye aracilik ettigi bulgulanmistir

Ayaydm vd., (2019) arastirma kapsaminda BIST’te 2008-2016 yillari
arasinda faaliyet gosteren 125 imalat firmasi incelenmistir. Aragtirma so-
nuglar1 firma performansiyla Ar-Ge yogunlugu arasinda pozitif yonlii bir
iligkinin varligini ortaya koymustur.

Hsu vd., (2013) aragtirma kapsaminda 2000-2011 yillar1 arasinda Tay-
van’da faaliyet gosteren yiiksek teknoloji firmalarinin Ar-Ge yatirimlari,
patent bagvurulari ve finansal performanslari arasindaki iligki arastirilmis-
tir. Aragtirma bulgular1 Ar-Ge giderlerinin finansal performansi diistirdiigii
erken donemlerde patent basvuru siireglerinin hisse senedi getirilerini art-
tirdigini ortaya koymustur.

Dogan ve Yildiz (2016) gerceklestirdikleri arastirma kapsaminda Ar-
Ge harcamalarinin firma karlilig1 {izerindeki etkileri arastirilmistir. Arag-
tirma sonuglarina gore Ar-Ge harcamalarinin firmanin karlilig1 iizerinde
olumlu bir etkisi vardir.

Oztiirk (2008) arastirmasi kapsaminda 2002-2006 yillar1 arasinda
IMKB’de islem goren firmalarin Ar-Ge yatirimlarmin firma degeri
iizerindeki etkisi arastirilmistir. Sonuglar Ar-Ge yatirimlarinin firmalarin
degeri lizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymustur.

Karacaer vd., (2009) Ar-Ge yatirnmlarimin firma performans iizerin-
deki etkisiyle ilgili olarak gerceklestirilen aragtirma 2005-2006 yillarini
arasinda Istanbul Menkul Kiymetler Borsasinda faaliyet gdsteren 84 is-
letme iizerinde gergeklestirilmistir. Arastirma sonucunda Ar-Ge yatirimla-
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riyla firma performans 6lgiitleri arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki
bulgulanmustir.

Sharma (2012) calismas1 kapsaminda Ar-Ge faaliyetlerinin Hint ilag
sanayisinde faaliyet gosteren firmalar iizerindeki etkilerini arastirilmistir.
Ar-ge faaliyetlerinin firma performansi iizerinde pozitif yonlii 6nemli bir
etkiye sahip oldugu ortaya konulmustur.

Ahmed ve Jinan (2011) 769 firmaya ait 11 yillik verilerin kullanildig:
aragtirmalarinda performans ile Ar-Ge yatirimlar arasindaki iliskinin dog-
rusal olmadig1 ve firmalar1 yasam dongiilerine baglh olarak Ar-Ge yatirim-
larinin geri doniiglerinin farklilastig1 ortaya koyulmustur.

3. VERI ve METADOLOJi

Bu ¢alisma 2001 ile 2020 yillar1 aras1 donemi kapsamakta ve yillik ve-
rilerden olugmaktadir. Veriler The Global Economy veri tabanindan alin-
mustir (https://www.theglobaleconomy.com/). Calismada 19 gelismis iilke
ekonomisinde ve 11 gelisen iilke ekonomisinde faaliyet gdsteren 6zel ve
kamu sirketlerine dayali1 bulgulara yer verilmistir. Bu {ilkeler ayrintili bir
sekilde Tablo 1 ve Tablo 2’de sunulmustur. Calismada Ar-Ge harcamalari
tiim {ilke ekonomilerindeki kuruluslar i¢cin Ar-Ge ye yapilan harcamalarin
milli gelire oran1 dikkate alinarak tanimlanmustir. Calismada dikkate ali-
nacak {ilkeler ilgili zaman araliginda kesintisiz veriye sahip iilke gruplari
arasindan secilmiglerdir. Calismanin baglangig ve bitis tarihleri de en uzun
donemi kapsayacak sekilde belirlenmistir. Calismada yer verilen iilkelere
ait incelenen donemin tamamini kapsayan Ar-Ge harcamalarinin genel
seyrini gosteren grafikler Ek 1ve Ek 2’de sunulmustur. Calisma ii¢ temel
analize yer verilmistir. 11k asamada ilgili tiim iilke ekonomilerinde faaliyet
gosteren 6zel ve kamu sirketleri igin 2001-2020 yillart arasindaki ortalama
Ar-Ge harcamalarma odaklanilmistir. Béylece incelenen donemin genelin-
de hangi iilkelerin genel olarak Ar-Ge ye milli gelire gére daha fazla nem
verdigi ortaya konulmaya calisilmigtir. Calismada ikinci olarak Ar-Ge
harcamalarinin standart sapmalar1 hesaplanmistir. Ar-Ge harcamalarinin
standart sapmalart ilgili iilke ekonomileri i¢in ve/veya ilgili iilke ekono-
milerinde faaliyet gosteren kamusal veya 6zel sektor kuruluslarinin Ar-Ge
harcamalarinin istikrarimin bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir. Ar-
Ge harcamalarinin standart sapmalarimin yiiksek ¢ikmasi ilgili iilke ekono-
milerinde faaliyet gdsteren 6zel ve kamu sirketlerinin Ar-Ge yatirimlarinin
diger iilke ekonomilerine kiyasla daha az istikrarli bir seyir izledigi anla-
mina gelmektedir. Diisiik ¢ikmasi ise diger iilke ekonomilerinde faaliyet
gosteren 6zel ve kamu sirketlerinin Ar-Ge yatirimlarinin Ar-Ge harcamala-
rinin daha istikrarli bir seyir izlediginin gostergesi olarak yorumlanmakta-
dir. Caligsmada tigiincii asamada ilgili analiz doneminde yasanan iki 6nemli
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krizin Ar-Ge harcamalar1 iizerindeki etkilerini de dikkate almak amaciyla
2007-2009 ABD merkezli kiiresel finans kriziyle 2010-2012 yillarinda et-
kisi ¢ok siddetli bigimde yasanan Avrupa borg krizinin etkileri de dikkate
almmistir. Bu amagla tiim dénem kriz dncesi donem, kriz dénemi ve kriz
sonras1 donem olmak iizere ii¢ ayr1 doneme ayrilmistir. Boyle bir analizin
calismaya eklenmesinin temel nedeni ise kiiresel krizlere ragmen hangi
tilkede faaliyet gosteren 6zel ve kamu sgirketlerinin Ar-Ge yatirimlarinin
bu tiir soklara kars1 daha direngli Ar-Ge harcamalarina sahip olduklarinin
ortaya konulabilmesidir.

3.1. Ar-Ge Harcamalarinin Genel Seyrinin Analizi

Gelismis iilke ekonomilerinde faaliyet gdsteren 6zel ve kamu sirketle-
rinin Ar-Ge yatirimlarina iligskin incelenen dénem igin elde edilen bulgular
degerlendirildiginde (Tablo 1) en yiiksek Ar-Ge yatirim oranina yaklagik
yiizde 4,3 ile Israil’in en diisiik Ar-Ge yatirim oranina ise yaklasik 1,19’luk
degerle Portekiz’in sahip oldugu anlasilmaktadir. Ayrica Israil’deki kuru-
luslardan sonra en yiiksek Ar-Ge yatirim oranina yaklagik ylizde 3,3’liik
oranla Isve¢’in sahip oldugu ardindan yaklasik yiizde 3,2’lik oranla Fin-
landiya’nin geldigi onu yaklasik yiizde 3,1°lik oranla Japonya’nin takip
ettigi gozlemlenmistir.

Gelismis tilke ekonomileri arasinda faaliyet gosteren 6zel ve kamu sir-
ketlerinin en diisiik Ar-Ge yatirim oranlarina ise sirasiyla Portekiz (yiizde
1,19) Ispanya (yiizde 1,21) Italya (yiizde 1,23) Irlanda’daki (yiizde 1,30)
kuruluslarin sahip oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 1: Gelismis tilkelerin 2001-2020 dénemi icin ortalama Ar-Ge oranlart
(Ar-Ge harcamalarinin milli gelire orani)

ULKELER ORAN SIRALAMA
Avusturya %2.686 8
Belgika %2.262 9
Kanada %1.840 14
Danimarka %2.773 5
Finlandiya %3.212 3
Fransa %2.167 11
Almanya %2.747 7
frlanda %1.303 16
Israil %4.257 1
Italya %1.232 17
Japonya %3.168 4
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Hollanda %1.927 12
Norveg %1.741 15
Portekiz %1.197 19
Singapur %2.068 10
Ispanya %1.207 18
Isvec %3.266 2
Birlesik Krallik %1.914 13
Amerika Birlesik Dev- %2.758 6
letleri

Gelisen iilke ekonomilerinde faaliyet gosteren 6zel ve kamu sirketle-
rine iligkin incelenen dénem i¢in (Tablo: 2) elde edilen bulgular degerlen-
dirildiginde en yiiksek Ar-Ge yatirim oranina yaklagik yiizde 3.4 ile Giiney
Kore’nin en disiik Ar-Ge yatirim oranima ise yaklagik 0,14’liik degerle
Kuveyt’in sahip oldugu anlasilmaktadir. Ayrica Giiney Kore’den sonra en
yiiksek Ar-Ge yatirim oranina yaklasik yiizde 1,6’lik oranla Cin’in sahip
oldugu ardindan yaklasik ylizde 1,5’lik oranla Cek Cumhuriyeti’nin geldi-
g1 onu yaklasik ylizde 1,1°lik oranla Macaristan’in takip ettigi gozlemlen-
mistir.

Gelisen iilke ekonomileri arasinda faaliyet gdsteren 6zel ve kamu sir-
ketlerinin en diisiikk Ar-Ge yatirim oranlarina ise sirasiyla Kuveyt (yiizde
0,14) Kolombiya (yiizde 0,26) Meksika (yiizde 0,39) ve Hindistan’1n (yiiz-
de 0,73) sahip oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 2: Gelisen iilkeler 2001-2020 donemi igin ortalama Ar-Ge oranlart (Ar-
Ge harcamalarinin milli gelire orani)

ULKELER ORAN SIRALAMA
Brezilya %1,128 5
Cin %1,699 2
Kolombiya %0,266 10
Cek Cumbhuriyeti %1,517 3
Macaristan %1,166 4
Hindistan %0,738 8
Kuveyt %0,141 11
Meksika %0,391 9
Polonya %0,816 7
Gliney Kore %3,423 1
Tiirkiye %0,825 6
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3.2. AR-GE Harcamalarimin Standart Sapmalarimin Analizi
(Istikrarmin Analizi)

Caligmanin bu asamasinda inceme kapsamindaki hem gelismis hem
de gelisen tilkelerde faaliyet gosteren 6zel ve kamu sirketleri i¢in Ar-Ge
harcamalarinin istikrar1 incelenmistir (Tablo: 3). Daha 6nceki asamalarda
ifade edildigi gibi bu amacla standart sapma parametrelerinden yararlanil-
mistir. Bu kapsamda Oncelikle gelismis tilke ekonomilerinde faaliyet gos-
teren 6zel ve kamu sirketlerine bakildiginda Ar-Ge harcamalarinin standart
sapmalarinin yaklasik yiizde 2,78 ile ylizde 19,9 arasinda degisen degerler
aldiklar en yiiksek standart sapmaya yiizde 19,9’la Israil ekonomisindeki
kuruluslarin sahip oldugu ardindan yiizde 18,2 ile Singapur ve yiizde 17,5
ile ingiltere ekonomisindeki kuruluslarin geldigi anlasilmaktadir. Ayrica
en diisiik standart sapma parametrelerine ise yaklasik yiizde 2,8 ile Ital-
ya’daki kuruluslarin sahip oldugu onu yaklasik yiizde 5,17 ile Kanada’nin
takip ettigi hemen ardindan ise yaklasik yiizde 5,02 ile Fransa’nin geldigi
ifade edilebilir. Bu bulgular incelenen gelismis {ilke ekonomilerinde faali-
yet gosteren 6zel ve kamu sirketleri arasinda incelenen donemde 6zellikle
Israil, Singapur ve Ingiltere ekonomilerindeki Ar-Ge harcamalarinin diger
iilke ekonomilerine gére daha az istikrarli oldugu anlamina gelmektedir.
Bir diger ifadeyle bu iilkede faaliyet gosteren 6zel ve kamu sirketlerinin
bu ekonomilerdeki Ar-Ge harcamalari diger iilke ekonomilerine gore daha
istikrarsiz bir seyir izlemistir. Aksine Italya, Fransa ve Kanada ekonomile-
rinde faaliyet gdsteren 6zel ve kamu kuruluslarinin ise incelenen donemde
ilgili gelismis iilke ekonomileri icerisinde en istikrarli Ar-Ge harcamalari-
na sahip olan kuruluslar olarak 6ne ¢ikmaktadirlar.

Tablo 3: Gelismis Ulkeler 2002-2020 yillart icin Ar-Ge verileri kullanilarak
gerceklestirilen Standart Sapmalarinin Analizi sonuglart

Gelismis Ulkeler Standart Sapma
Avusturya %38,15
Belgika %10,17
Kanada %5,17
Danimarka %11,80
Finlandiya %12,52
Fransa %S5
Almanya %35,50
Irlanda %10,95
Israil %19,88
Italya %2,77
Japonya %38,40
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Hollanda %38,06
Norveg %9,04
Portekiz %11,17
Singapur %18,16
Ispanya %5,22
Isvec %14,98
Birlesik Krallik %17,47
Amerika Birlesik Devletleri %9,19

Ikinci olarak gelisen iilke ekonomilerinde faaliyet gosteren ozel ve
kamu sirketlerinin bulgular1 degerlendirildiginde (Tablo: 4) standart sap-
ma parametrelerinin yaklasik yiizde 2,73 ile yiizde 10,8 arasinda degisen
degerler aldig1 gozlemlenmektedir. Ayrica incelenen déonemde en yiiksek
standart sapma parametresine yaklasik yiizde 10,8 ile Giiney Kore ekono-
misindeki kuruluglarin sahip oldugu ardindan yaklasik yiizde 10,3 ile Cek
Cumbhuriyeti’nin geldigi onu yaklasik yiizde 10,2 ile Kuveyt ekonomisin-
deki kuruluglarin takip ettigi anlagilmaktadir. En istikrarli Ar-Ge harcama-
larina ise sirastyla yaklasik yiizde 2,7 ile Hindistan, yiizde 3,14 ile Meksi-
ka ve yiizde 3,6 ile Kolombiya ekonomisindeki kuruluslarin sahip oldugu
ifade edilebilir. Dolayisiyla bulgular bir biitiin halinde degerlendirildiginde
gelisen iilke ekonomileri igerisinde faaliyet gosteren 6zel ve kamu sirket-
lerinin en istikrarli Ar-Ge harcamalarina Hindistan, Meksika ve Kolombi-
ya ekonomilerinin sahip oldugu anlasilmaktadir. Tiirkiye ekonomisindeki
kuruluglarin Ar-Ge harcamalarinin ise istikrarinin 1limli bir seyir izledigi
gbzlemlenmektedir.

Tablo 4: Gelisen iilkelerin 2002-2020 yillart igin Ar-Ge verileri kullanilarak
gerceklestirilen Standart Sapmalarinin Analizi sonuglart

Gelismekte Olan Ulkeler Standart Sapma
Brezilya %06,71

Cin %S5,38
Kolombiya %3,56

Cek Cumbhuriyeti %10,30
Macaristan %38.,89

Hindistan %2,73

Kuveyt %10,19

Meksika %3,14

Polonya %5,89
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Giiney Kore %10,81
Tiirkiye %6,63

3.3. Kiiresel Krizlerin AR-GE Harcamalari Uzerindeki Etkileri

Caligmanin bu asamasinda daha 6nceki asamalarda ifade edilen 2007-
2008 ABD merkezli kiiresel finans kriziyle 2010-2012 yillar1 arasinda
etkileri cok daha belirgin bir sekilde hissedilen Avrupa borg krizinin in-
celeme kapsamindaki gelismis ve gelisen iilke ekonomilerinde yer alan
kuruluslarin Ar-Ge harcamalari {izerindeki etkileri incelenmistir. Boylece
kiiresel krizlerin ve beklenmedik soklarin yasanmasi durumunda inceleme
kapsamindaki iilkelerden hangisinde faaliyet gosteren kuruluslarin Ar-Ge
yoniinden daha direngli olduklar ortaya ¢ikartilmaya calisilmistir. Tablo
5’de geligmis tlilke ekonomileri i¢in sunulan bulgular degerlendirildiginde
kiiresel krizi gelinmesiyle birlikte inceleme kapsamindaki {ilkelerden Ka-
nada, Hollanda ve Isvec ekonomilerindeki faaliyet gdsteren dzel ve kamu
sirketlerin kriz 6ncesi doneme gore Ar-Ge harcamalarinin azaldigi gézlem-
lenmektedir. Dolayisiyla inceleme kapsamindaki gelismis iilke ekonomile-
ri arasinda 6zellikle bu ii¢ lilkedeki kuruluslarin bu tiir soklara kars1 daha
diisiik dirence sahip olduklar ifade edilebilir. Kalan iilke ekonomilerinde-
ki kuruluglarin daha direncgli olmalarina ragmen 6zellikle 6ne ¢ikan dort
tilke ekonomisindeki kuruluslar oldugu anlasilmaktadir. Bunlarda birinci
sirada Portekiz, ikinci sirada Irlanda, {i¢iincii sirada Ispanya ve dordiincii
sirada ise Avusturya yer almaktadir. Dolayisiyla kiiresel soklar yaganmasi-
na ragmen Ozellikle bu dort tilkedeki sirketlerin Ar-Ge yoniinden daha di-
rengli bir seyir izledikleri ifade edilebilir. Calismada ayrica kiiresel krizler
sonrast donemdeki Ar-Ge harcamalar ile kiiresel kriz donemindeki Ar-Ge
harcamalar1 da karsilastirilmistir. Béylece krizden ¢ikis donemindeki Ar-
Ge davraniglart analiz edilmeye ¢alisilmigtir. Bu kapsamda geligmis {ilke
ekonomilerin i¢in elde edilen bulgular Tablo 7’de sunulmustur. Bulgular
incelendiginde Kanada, Finlandiya, Irlanda, Portekiz, Singapur ve Ispanya
ekonomilerindeki kuruluslarin bu kiiresel soktan ¢ikis doneminde Ar-Ge
harcamalarinin azaldigi anlagilmaktadir. Kalan gelismis tilke ekonomilerin-
deki kuruluglarin ise Ar-Ge harcamalari artig géstermistir. Bu artig oranlari
ierisinde en dikkate deger olanlar ncelikle ingiltere ardindan Belgika ve
daha sonra Hollanda i¢in gézlemlenmistir. Dolayistyla 6zellikle bu iig {ilke
ekonomisinde yer alan kuruluglarin kiiresel krizden sonra Ar-Ge agisindan
daha hizl1 bir sekilde toparlandig1 ifade edilebilir. Bunun yan sira Kanada,
Finlandiya, Izlanda, Portekiz, Singapur ve Ispanya ekonomilerindeki kuru-
luslarin ise krizden ¢ikis doneminde Ar-Ge harcamalari agisindan belirgin
bir sekilde zorlandiklar1 gézlemlenmektedir.
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Tablo 5: Kriz doneminin etkisi ve kriz sonrasi donemin etkisi

ULKELER KRiZ DONEMININ [ KRiZ SONRASI DONE-

ETKISI MIN ETKISI
Avusturya %21,1 %16,4
Belcika %9.,8 %32.5
Kanada -%6,7 -%5.,6
Danimarka %18,7 %3.7
Finlandiya %38.3 -%18,4
Fransa %2,1 %3.8
Almanya %10,7 %11
Irlanda %31,3 -%13,2
Israil %4,1 %13,7
italya %13,2 %15,8
Japonya %S3,7 %0,7
Hollanda -%1,5 %25,1
Norveg %3,8 %22
Portekiz %84.,4 -%4.,8
Singapur %4,6 -%7,4
Ispanya %28 -%5
Isveg -%7 %0,5
Birlesik Krallik %3,2 %46,6
Amerika Birlesik Dev- | %6,4 %8,8
letleri

Calismanin bu asamasinda inceleme kapsamindaki geligen iilke eko-
nomilerinde yer alan 6zel ve kamu sirketlerine ait bulgular {izerinde du-
rulmustur. Bu kapsamda tablo 6’daki bulgular degerlendirildiginde kriz
donemine girilmesiyle birlikte bu kuruluslarin Ar-Ge harcamalarinin kriz
oncesi doneme gore azaldig: tek iilkenin Kuveyt oldugu anlasilmaktadir.
Dolayisiyla kriz doneminde kriz dncesi doneme gore Ar-Ge harcamala-
rinin en ¢ok etkilendigi iilke Kuveyt’tir. Bunun yani sira Ar-Ge harcama-
larinda kriz 6ncesi doneme gore bir azalma olmamakla birlikte incelenen
iilke ekonomilerindeki kuruluglar arasinda en az artig gosteren iilke eko-
nomilerinin sirastyla Brezilya ve Macaristan olduklar1 anlagilmaktadir. En
cok artig gosteren iilke kuruluglarinin ise sirasiyla Tiirkiye, Cin ve Giiney
Kore iilkeleri oldugu ifade edilebilir. Bu bulgular kapsaminda kriz déne-
minde olunmasina ragmen Ar-Ge harcamalarinin daha basarili bir seyir
izledigi Tiirkiye, Cin ve Gliney Kore gibi 6ne ¢ikan ve gelisen piyasa eko-
nomilerinde yer alan kuruluslar olduklar1 anlagilmaktadir.
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Ar-Ge harcamalarmin kriz sonrasi donemdeki gelismelerini kriz do-
nemleriyle iliskilendirdigimizde ise 6zellikle Hindistan ve Meksika eko-
nomilerindeki kuruluslarin Ar-Ge harcamalarinda bir azalma oldugu goz-
lemlenmektedir. Dolayisiyla krizden ¢ikis doneminde en zayif performansi
gosteren iilke kuruluglarinin bu iilkeler olduklar1 ifade edilebilir. Bunun
yani sira kriz doneminden ¢ikarken Ar-Ge harcamalarinsa en yiiksek ar-
tig gosteren tilke kuruluslarinin ise sirasiyla Kuveyt, Polonya, Kolombiya
ve Tiirkiye sirketleri olduklart anlagilmaktadir. Bu kapsamda Kuveyt’teki
kamu ve 6zel sektor kuruluslarinin kriz doneminde kriz 6ncesi doneme
gore Ar-Ge harcamalari agisindan en ¢ok etkilenen iilke olmakla birlikte
kriz dénemi sonrasina en iyi hazirlanan iilke oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 6: Kriz doneminin etkisi ve kriz sonrasi donemin etkisi

GELISEN ULKELER | KRiZ DONEMININ | KRiZ SONRASI DONE-
ETKISI MIN ETKISI

Brezilya %12,2 %38,5

Cin %40,9 %29,7

Kolombiya %22,5 %S51,5

Cek Cumhuriyeti %23,1 %33,1

Macaristan %18,8 %26,1

Hindistan %4,8 -%15,2

Kuveyt -%27,4 %81,6

Meksika %21,6 -%19,3

Polonya %23,9 %156,8

Giiney Kore %36,8 %29,8

Tiirkiye %47,6 %43,9

4. SONUC

Bu calismada 2001-2020 yillar1 arasindaki donem dikkate alinarak ve
yillik veri kullanilarak 19 gelismis ve 11 gelisen iilke ekonomisinde yer
alan 6zel ve kamu kuruluslarinin Ar-Ge harcamalari incelenmistir. Ar-Ge
harcamalar1 incelenirken i¢ farkli yaklasim sergilenmistir. Bdylece ince-
lenen doneme iliskin daha ayrintili bulgulara ulagsmaya calisilmistir. Bi-
rinci asamada tiim donem dikkate alinarak ortalama Ar-Ge harcamalari
hesaplanmis ve bu rakamlar degerlendirilmistir. Bu bulgulara bakildigin-
da gelismis iilke ekonomilerinde yer alan 6zel ve kamu kuruluglarinin en
yiiksek Ar-Ge yatirim orania yaklasik yiizde 4,3 ile Israil’in en diisiik Ar-
Ge yatirim oranina ise yaklasik 1,19°luk degerle Portekiz’in sahip oldugu
gozlemlenmistir. Gelisen iilke ekonomilerinde en yiiksek Ar-Ge yatirim



52 * Yahya MENDI

oranina sahip kuruluslarin yaklasik yiizde 3,4 ile Giliney Kore’nin en dii-
stk Ar-Ge yatirim oranina ise yaklagik 0,14’likk degerle Kuveyt’in sahip
oldugu gozlemlenmistir.

Incelenen donemde Ar-Ge harcamalarmin hangi iilkelerde faaliyet gos-
teren kuruluslar icin daha istikrarli bir seyir izledigini belirlemek amaciyla
standart sapmalar hesaplanmistir. Bilindigi gibi standart sapmalarin yiik-
sek cikmasi yiiksek bir belirsizlik ve degiskenligi ifade etmektedir. Bu
kapsamda gelismis iilke ekonomilerinde faaliyet gosteren kuruluslarin in-
celenen donemde Ar-Ge harcamalarinin istikrarinin en diigiik oldugu tilke-
lerin Israil, Singapur ve Ingiltere ekonomilerinin oldugu gézlemlenmistir.
Istikrarin en yiiksek oldugu iilkelerdeki kuruluslarin italya, Kanada ve
Fransa ekonomileri oldugu gozlenmistir. Gelisen iilke ekonomilerindeki
kuruluslarin Ar-Ge harcamalarinin istikrarinin en diisiik oldugu iilkelerin
Giliney Kore, Cek Cumhuriyeti ve Kuveyt ekonomisi oldugu gozlemlen-
mistir. En istikrarli Ar-Ge harcamalarina ise sirasiyla Hindistan, Meksika
ve Kolombiya ekonomilerinin sahip oldugu sdylenebilir.

Son olarak ¢alismada calisma doneminin igerisinde iki 6nemli kri-
zin bulunmasi nedeniyle hem 2007-2008 ABD merkezli finansal krizin
hem de 2010-2012 Avrupa borg krizinin olasi etkileri de incelenmistir. Bu
kapsamda oncelikle kriz donemindeki degerler kriz dncesindeki degerler-
le karsilagtirilmig ardindan kriz sonrasindaki degerler kriz donemindeki
degerlerle karsilastirilmis. Boylece birinci degerlendirmede krizin Ar-Ge
harcamalar {izerindeki etkileri ortaya ¢ikartilmaya ¢alisilirken ikinci yak-
lagimda krizden ¢ikilirken Ar-Ge harcamalarindaki onemli degigimlerin
hangi iilkelerde faaliyet gosteren 6zel ve kamu kuruluslarinin s6z konusu
oldugu belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu kapsamda gelismis {ilke ekonomile-
rinin kuruluglar igin kiiresel kriz doneminde inceleme kapsamindaki {il-
kelerden Kanada, Hollanda ve Isve¢ ekonomilerindeki faaliyet gdsteren
6zel ve kamu sirketlerinin kriz dncesi doneme gore Ar-Ge harcamalariin
azaldig1 gozlemlenmektedir. Bu baglamda inceleme kapsamindaki gelis-
mis ililke ekonomileri arasinda 6zellikle bu ii¢ lilkedeki sirketlerin bu tiir
soklara kargi daha diisiik dirence sahip olduklari ifade edilebilir. Kalan
iilke ekonomilerinden Portekiz, irlanda, Ispanya ve Avusturya ekonomi-
lerinin kuruluglarinin daha direngli olduklar1 gézlemlenmistir. Arastirma
kapsaminda kriz sonras1 donemde Kanada, Finlandiya, irlanda, Portekiz,
Singapur ve Ispanya ekonomilerindeki kuruluslarin bu kiiresel soktan ¢ikis
doneminde Ar-Ge harcamalarinin azaldigi gozlemlenmistir. Gelismis lilke
ekonomilerinde geriye kalan iilke kuruluslarimin ise Ar-Ge harcamalari
artis gostermistir. Bu artig oranlar1 igerisinde en dikkate deger olanlarin
oncelikle Ingiltere ardindan Belgika ve daha sonra Hollanda oldugu ifade
edilebilir.
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Gelisen iilke ekonomileri kapsaminda kriz donemine girilmesiyle bir-
likte Ar-Ge harcamalarimin kriz 6ncesi doneme gore azaldig tek iilke ku-
ruluglarinin Kuveyt oldugu gézlemlenmistir. incelenen iilke ekonomileri
arasinda Ar-Ge harcamalarinin en az artig gosteren iilke kuruluslariin
sirastyla Brezilya ve Macaristan olduklar1 anlagilmaktadir. En ¢ok artig
gosteren iilke kuruluslari ise sirasiyla Tiirkiye, Cin ve Giiney Kore iilkeleri
oldugu ifade edilebilir. Gelisen iilke ekonomilerinde kriz sonrasi Brezilya
Hindistan ve Meksika ekonomilerindeki sirketlerde Ar-Ge harcamalarinda
bir azalma oldugu gézlemlenmektedir. Dolayisiyla krizden ¢ikis donemin-
de en zayif performansi gosteren lilke sirketlerinin bu iilkeler olduklar
ifade edilebilir. Bunun yan1 sira kriz déneminden ¢ikarken Ar-Ge harca-
malarinda en yliksek artis gosteren iilke sirketlerinin ise sirasiyla Kuveyt,
Polonya, Kolombiya ve Tiirkiye ekonomilerinde olduklar1 anlasilmaktadir.

Bu kapsamda sunulan bulgularin Ar-Ge oranlarinin ve istikrarinin
artirllmasina doniik olarak hangi iilke ekonomilerindeki sirketlerin 6rnek
almabilecegi konusunda sirket yoneticilerine doniik dnemli bilgiler sun-
dugu ifade edilebilir. Bu nedenle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerdeki
sirket yoneticilerinin Ar-Ge ag¢isindan basarili olan iilke ekonomilerindeki
sirketlerin  deneyimlerinden yararlanabilmelerinin 6nemli oldugu
anlagilmaktadir.
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Ek 2: Gelisen iilkelerin ARGE harcamalarinin 2001-2020 yillar1 arasindaki ge-
nel seyrinin gézlemlenebilmesi i¢cin ARGE verileri kullanilarak ¢izdirilen
grafikler
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Ek 3: Geligmis tilkelerin 2001-2006, 2007-2012 ve 2013-2020 yillart i¢in ortala-
ma ARGE oranlar1 (ARGE harcamalarimin milli gelire orani)

ULKELER ORAN (2001- ORAN (2007- | ORAN (2013-
2006) 2012) 2020)

Avusturya %2.188 %?2.650 %3.085
Belgika %1.866 %2.050 %2.717
Kanada %1.978 %1.845 %1.740
Danimarka %2.413 %2.865 %2.973
Finlandiya 9%3.283 %3.556 %2.901
Fransa %2.103 %2.148 %2.230
Almanya %2.443 %2.706 %3.006
irlanda %1.133 %1.488 %1.291
Israil %3.918 %4.081 %4.643
Italya %1.058 %1.198 %1.388
Japonya %3.036 %3.210 %3.235
Hollanda %1.771 %1.743 %2.181
Norveg %1.556 %1.616 %1.972
Portekiz 9%0.770 %1.420 %1.351
Singapur %2.065 %?2.161 %2.000
Ispanya %1.031 %1.320 %1.253
Isvec 9%3.528 %3.281 %3.298
Birlesik Krallik %1.575 %1.626 %2.385
Amerika Birlesik %2.546 %2.711 %2.951
Devletleri
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Ek 4: Gelisen olan iilkeler 2001-2006, 2007-2012 ve 2013-2020 yillar1 i¢in ortala-

ma ARGE oranlar1 (ARGE harcamalarimin milli gelire orani)

ULKELER ORAN (2001- ORAN (2007- | ORAN (2013-
2006) 2012) 2020)
Brezilya %1.003 %1.126 %1.222
Cin %1.168 %1.646 %2.136
Kolombiya %0.160 %0.196 %0.297
Cek Cumhuriyeti %1.145 %1.410 %1.877
Macaristan %0.928 %1.103 %1.391
Hindistan %0.761 %0.798 %0.676
Kuveyt %0.135 %0.098 %0.178
Meksika %0.370 %0.450 %0.363
Polonya %0.563 %0.698 %1.095
Giiney Kore %2.408 %3.295 %4.280
Tiirkiye %0.518 %0.765 %1.101
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GIRIS

Taylorizm, bilimsel yonetim ilkelerine dayali olarak is tanimlarinin
belirlenmesi, tekrarlayan gorevlerin tanimlanmasi, gérev yonetiminin ya-
pilmasi, tesvik edici 6diil sistemlerinin olusturulmasi, is boliimii ve uzman-
lasmanin saglanmasi, izleme ve kontrol mekanizmalarinin kurulmasi gibi
temel prensiplere dayanmaktadir. Bu yaklasim, yoneticiler ve ustabasilar
tarafindan is siireclerinin ve gorevlerin organize edilmesi yoluyla, ¢ali-

sanlardan yiiksek verimlilik ve tiretkenlik elde edilmesini amaglamaktadir
(Eren, 2015; Taylor, 1911; Wren ve Bedeian, 2009).

Bilgisayarlarin icadryla birlikte verilerin sayisallastirilmast miim-
kiin héle gelmis, bu durum is siireglerinin daha hizli ve verimli bir bi-
¢imde yliriitiilmesine olanak saglamigtir. Boylece, benzer is siireclerini
entegre eden yazilim sistemleri gelistirilmis ve silireglerin otomasyonu ile
dijitallesmesi miimkiin olmustur (Brennen ve Kreiss, 2016; Laudon ve
Laudon, 2020). Internetin ortaya ¢ikis1 ise orgiitlere, ¢alisanlara ve miis-
terilere, istedikleri yer ve zamanda islerini kolaylikla yiiriitebilecekleri
bir teknolojik ortam sunmustur. Bu sayede caliganlar, miisteriler ve diger
paydaslar hakkindaki bilgilere ve iletisim kanallarina hizli ve kolay erisim
imkant dogmustur (Tapscott, 1996; Turban vd., 2015). 2000’1 yillardan
itibaren sosyal medya platformlarinin popiilerlik kazanmasi ile birlikte za-
man i¢inde ticari amaglarla ¢aligma yasaminda da kullanilmaya baglanmis-
tir (Chou vd., 2022; Dwivedi vd., 2021). Takip eden siiregte yapay zeka,
nesnelerin interneti, siber-fiziksel sistemler ve akilli fabrikalar gibi daha
ileri diizeyde teknolojik gelismeler yasanmistir (Oks vd., 2022; Radanliev
vd., 2022). Bu gelismeler, kullanilabilirlik, kaynak tliketimi ve maliyet
gibi dlgiitlere dayali olarak dinamik, gercek zamanli, kendi kendine orga-
nize olabilen sistemlerin yaratilmasini hedeflemis ve siire¢ i¢cinde de bunu
gergeklestirmis ve bu durumu daha da ileriye gotiirmektedir. Bu noktada
gelecek gegmigin temelleri lizerinde ¢ok daha hizli, ¢arpict ancak bir o
kadar da diisiindiiriicli bigimde yiikselmektedir. Bu yonde gecmiste biiyiik
bir degisim yaratan ve son derece etkili sonuglar ortaya koyan Taylorizm
anlayisi, dijital ¢agdaki teknolojik gelismelerin etkisiyle 21. yiizyilda “Di-
jital Taylorizm” kavramini dogurmustur (Brown vd., 2011). Dijital Taylo-
rizm iretim faaliyetlerinin dijital teknolojilerle sekillendirildigi, kararlarin
bilgisayar tabanli otomatik programlar araciligiyla alindigi, bilgilerin ve
verilerin dijitallestirilerek yeniden kullanildigi, calisan davranislarinin al-
goritmalar ve veri analitigi yoluyla dijital ortamda denetlendigi, is siirecle-
rinin ileri teknolojik altyapilar lizerinden yiiriitiildiigli modern bir yaklagim
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Dijital Taylorizm, liretim alanlarinda kullanilmak {izere gelistirilen
akilli robotlar ve otomasyon sistemleri araciligiyla calisma yasaminda hem
onemli firsatlar hem de ciddi krizler yaratmaktadir. Bu gelismeler gele-
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cekte ig ve meslek tercihlerinin, mevcut miifredatlarin 6tesine gegen ve
enformasyon temelli bir yaklagimla belirlenmesini 6ngérmektedir. Gelece-
gin diinyasinda veri, temel belirleyici unsur héline gelecegi i¢in verinin en
etkin bicimde 6grenilmesi ve is siire¢lerine entegre edilmesi biiyiik 6nem
tagimaktadir. Bu siirecin daha iyi anlagilabilmesi amaciyla ulusal ve ulus-
lararasi diizeyde cesitli akademik galigmalar (Egodawele vd., 2022; Sacak
vd., 2021; Zhang ve Wang, 2024) yiiriitiilmekte ve kapsamli raporlar (Wor-
1d Bank, 2025; World Economic Forum, 2023) hazirlanmaktadir. Dijital
doniisiimiin ¢aligma yasami iizerindeki etkilerini daha derinlemesine kav-
rayabilmek i¢in bu tiir aragtirmalarin ve politika 6nerilerinin dniimiizdeki
yillarda daha da 6nem kazanacagi 6ngoriilmektedir.

Mevcut ¢alismanin amaci, dijital teknolojilerin gelismesi sonucun-
da ortaya cikan Dijital Taylorizmi kavramsal olarak ele alip isletmeler,
orgiitsel yap1 ve yerlesim, liderlik ve yonetim, emek siirecleri ve ¢aligma
iligkileri, ¢alisan nitelikleri, izleme ve gozetim, sosyal giivenlik ve sendi-
kalagma gibi ¢calisma yagamini dogrudan etkileyen temel konular tizerinde-
ki etkilerini yazin ¢ergevesinde kuramsal olarak incelemektir. Bu baglam-
da Taylorizmden Dijital Taylorizme evrilen siire¢ kuramsal bir cergevede
ele alinmig ve Dijital Taylorizm yaklasiminin kurumsal yapiya ve ¢alisma
yasamina etkileri ilgili yazin dogrultusunda degerlendirilmistir.

TAYLORIZM

1900 ile 1930 yillar arasinda Frederik Winslow Taylor (1911) tara-
findan gelistirilen Taylorizm, ¢cogunlukla ABD ve Avrupa’da etkili olan
bir yonetim yaklasimidir. Taylor, Bilimsel Yonetim yaklagimi ile islerin
yeniden diizenlenmesi ve is yapma bi¢imlerinin miithendislik agisindan bi-
limsel olarak incelenmesi sonucunda verimliligin artacagina bdylece hem
orgiitlerin hem de is¢ilerin bu yeni diizenlemeden daha fazla fayda sagla-
yacagima inanmistir. Taylorizm ile emek siirekli denetim altina alinirken,
ortaya cikan aksakliklarin bilimsel yontemlerle incelenmesi de miimkiin
kilmmustir. Taylor, bu gozlemlerini “Bilimsel Yonetim Ilkeleri” (1911) adl1
eserinde sistematik bir bicimde ortaya koymustur.

Taylor, is yapma bigimlerine iligskin incelemeleri sonucunda orgiitler-
de etkinlik ve verimliligi artirmak amaciyla standartlasma, zaman ve hare-
ket etiitleri, parca basi {icret sistemi, gorev yonetimi ve uzmanlagsma gibi
bilimsel ilkeler ve teknikler ortaya koymustur (Witzel, 2017) Bu ilkeler
dogrultusunda, tiim yonleriyle 6l¢iilmiis ve tanimlanmig standart is tanim-
lar1, zaman ve davranig standartlar1 belirlenmis ve bu dogrultuda verimsiz,
sonugsuz is¢iyi yoran hareket ve davranislar tespit edilerek is silireglerin-
den ¢ikarilmistir. Ayrica, bir ise en uygun is¢inin se¢imi i¢in fiziksel ve
zihinsel yetkinliklerin tanimlanmasi ve sistematik bir se¢im siireci kurul-
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masi gerektigi vurgulanmistir. Taylor, is¢ilerin verimliligini artirmak adina
bilimsel ig¢i se¢imi ve egitim yoluyla uzmanlasmanin 6nemine de dikkat
cekmistir. Uretim standartlarini gerceklestiren iscilere ek iicret ddenmesi
yoluyla tesvik saglanmasinin gerekliligini savunmustur. Bunun yani sira,
is¢ilerin daha kolay kontrol edilebilmesi i¢in emredici liderlik, otoriter de-
netim ve siirekli gozetimin one ¢ikarilmasi gerektigini ifade etmistir (Bra-
verman, 1974; Kanigel, 1997).

Taylorizm, orgiit yapisinin bilimsel veriler ¢ergevesinde diizenlen-
mesiyle is verimliliginin artacagi ve isci ile isveren refahinin yiikselecegi
iddiasina dayanmakla birlikte, pek cok elestiriye de maruz kalmistir. Bu
elestirilerin en basinda insana verilen degerin goz ardi edilmesi gelmek-
tedir. Taylorist yaklasimda insan, adeta bir makine gibi goriilmiis, bireyin
psikososyal boyutu ihmal edilmistir. Diger bir elestiri ise ig¢ileri motive
etme araci olarak yalnizca iicretin esas alinmasidir. Bu nedenle zamanla ig-
ciler, sevmedikleri bir iste calismaktansa isten ayrilmay1 tercih etmeye bag-
lamistir (Awofeso, 2019; Derksen, 2014; Dalcher, 2017). Bu gelismelere
bagli olarak Taylorizm zaman i¢inde daha yogun bir sekilde sorgulanmaya
ve elestirilmeye baslanmaistir.

DIJITAL TAYLORIZM
1960’larda ana bilgisayarlarin, 1970’ler ve 1980’lerde kisisel bilgi-

sayarlarmn, 1990’larda ise “diinya ¢capinda ag” olan internetin icadiyla di-
jital bir devrim gerceklesmistir (Schwab, 2018: 16). Bilginin iiretilmesi,
islenmesi ve iletilmesi maliyetleri onemli dl¢lide azaltirken hiz da olaga-
niistii boyutlara ulagmistir (S6zen ve Mescioglu, 2019:294). Bu gelisme-
ler sonucunda mekanik ve elektronik teknolojilerin yerini elektrik ve bi-
lisim teknolojilerinin aldig1 bir iiretim asamasina yani dijital teknolojiye
gecis siireci yasanmistir. Bdylece yenilenebilir enerji kaynaklarinin artisi,
iiretimin otonomlagarak dijitallesmesi ve programlanabilir makinelerin
kullanilmasi gibi dinamikler, yeni bir iiretim déneminin baslangicini olus-
turmustur (Celiktas vd., 2015: 25; Davutoglu, 2020: 177-178).

Otomasyonun is siire¢lerine entegrasyonu, bu siireclerin daha hizli ve
verimli bir sekilde yiiriitiilmesini saglamis; benzer nitelikteki is siirecle-
rinin birlestirilmesiyle birlikte 6nemli 6l¢iide verimlilik artis1 elde edil-
mistir (Klein, 2020: 1000). Bu baglamda, is siire¢lerinin dijitallesmesi ve
otomasyonu, entegre yazilim sistemlerinin gelisimine zemin hazirlamigtir
(Savi¢, 2019: 38). Bu yonde bilgi akisinin dijitallesmesiyle birlikte Klasik
Taylorizmin dijital bir versiyonunun ortaya ¢ikmasina katkida bulunmus-
tur. Zamanla bilgisayarlar ve yazilimlar, ig giicliniin izlenmesi ve yonetil-
mesinde merkezi araclar haline gelmistir (Zuboff, 2023a). 2000’1i yillara
gelindiginde ise internetin daha erigilebilir hale gelmesi Taylorizmin dijital
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boyutunun daha da hiz kazanmasina neden olmustur. Orgiitler rakipleri,
miigterileri ve diger paydaslariyla iletisim kurmada ve bilgiye erisimde
onemli avantajlar elde ederlerken elektronik ticaretin gelisimi bu siireci pe-
kistirmistir (Yankin, 2019: 15). Web 2.0 teknolojisinin gelisimiyle birlikte
sosyal medya platformlari, bireysel igerik paylasgimi islevinin dtesine gege-
rek oOrgiitler i¢in ¢evrim i¢i miisteri iligkileri ve sosyal ticaret modellerinin
gelisimine zemin hazirlamigtir. Mobil cihazlarin yayginlagsmasi sayesinde
miisterilerin iiriinler hakkinda anlik geri bildirimlerde bulunabilmesi miim-
kiin olurken bu durum orgiitlerin iiriin beklentilerine hizli yanit verebilme
kapasitelerini arttirmigtir (Klein, 2020: 1001).

2011 yili itibartyla, yapay zeka, nesnelerin interneti, akilli fabrikalar,
insans1 robotlar ve ii¢ boyutlu yazicilar gibi teknolojiler, is siire¢lerinin
doniisiimiinii dngéren Endiistri 4.0 vizyonunun temel bilesenleri olarak
tanimlanmis ve bu alanlarda bir doniisiim siireci baglamistir (Kagermann
vd., 2013). Bu noktada yapay zekd ve makine 6grenimi gibi ileri tekno-
lojiler, Dijital Taylorizmi bir adim daha ileri tasiyarak is giiciine iliskin
davranislarin ve performansin algoritmalar araciligiyla siirekli izlenmesine
ve degerlendirilmesine imkan tanimistir (Brynjolfsson ve McAfee, 2014).
Bunun yanisira Dijital Taylorizm platform ¢alismasi (Pesole, 2018) ve
uzaktan ¢aligma (Sakar ve Sahin, 2021) gibi yeni istihdam bi¢imlerinin de
yayginlagmasina olanak tanimustir.

Taylorizm, montaj hattina dayali {iretim modelinde goérevlerin stan-
dartlagtirilmasi, tekrarlayici islerin yayginlasmasi, diisiik {icret politika-
lar1 ve maliyet etkinligi gibi ilkeler iizerine inga edilmisken teknolojik
gelismelerle birlikte bu anlayis yeniden sekillenmistir (Henaway, 2023;
Pizzolato, 2024). Yapay zekd, nesnelerin interneti, ii¢ boyutlu yazici-
lar ve akilli robotlar gibi teknolojiler, biiyiik veri analitigi ve algoritmik
yonetim sayesinde emegin bagimsiz yiikleniciler olarak yapilanmasina,
kiiresel 6lgekte asirt sekilde parcalanmasina ve geleneksel ticret iligkisinin
doniismesine yol acarak yeni bir yonetim goriisii olan Dijital Taylorizmi
dogurmustur (Brown vd., 2010; Pizzolato, 2024). Geleneksel Taylorizmde
oldugu gibi, Dijital Taylorizmde de “insan verimliliginden azami diizeyde
yararlanma”, “standartlasma”, “zaman-hareket etiitleri” ve “hassasiyet”
gibi ilkeler 6nem tagimaktadir. Ancak bu ilkeler artik insanlardan ziyade
makinelere uygulanmakta ve makinelerden maksimum verimlilik elde et-
mek hedeflenmektedir (Demirel vd., 2018: 431-432). Bu noktada Dijital
Taylorizm, Taylorizmin teknolojik evriminin ulastig1 en ileri agama olarak
degerlendirilebilir.

Dijital Taylorizmin gliniimiizdeki etkilerini daha ag¢ik bir bigimde or-
taya koymak ve kavramsal gergevesini netlestirmek amaciyla kurumsal ya-
pilar ve ¢aligma yagamu {izerindeki yansimalar1 asagida cesitli alt basliklar
kapsaminda incelenmektedir.
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DIJITAL TAYLORIZMIN KURUMSAL VE CALISMA
YASAMINA YONELIK DONUSTURUCU ETKILERI

Dijital Taylorizm yalnizca iiretim siireglerini degil, isletmelerden or-
giitsel yapilara, emek iliskilerinden ¢alisan niteliklerine, liderlikten goze-
tim mekanizmalarina kadar kurumsal alan ile ¢alisma yagaminin bir¢ok
yoniinii doniistiirmektedir. Bu boliimde, s6z konusu doniigiimiin temel etki
alanlar1 ayr1 bagliklar altinda ele alinmigtir.

Dijital Taylorizmin Sektorlere ve Isletmelere Etkileri

2000’1 yillardan itibaren internet teknolojilerinde yaganan gelismele-
rin birgok sektdrii ve bu kapsamda 6zellikle finansal hizmetler, havacilik,
seyahat ve turizm, yatirim ve tiiketici odakli endiistrileri doniistiirdiigii be-
lirtilebilir. Yeni teknolojilerin tiiketiciler tarafindan hizla benimsenmesi ve
bulut bilisimde yasanan geligsmeler, bilgi ve iletisim teknolojileri sektorii-
nii bliylitmenin yani sira; finansal hizmetlerden yatirima, enerji araglarin-
dan teknoloji endiistrisine kadar bir¢ok alanda derin etkiler yaratmaktadir.
Ote yandan, yeni enerji kaynaklar1 ve teknolojilerine iliskin gelismelerin
yani sira bilgisayar bilimleri alanindaki ilerlemelerin, anilan sektorlerdeki
verimlilik ve kazanimlari arttirmasi da beklenmektedir (World Economic
Forum, 2018a). Bu yonde internet tabanli teknolojiler, finansal hizmetlerde
acik bankacilik sistemleri ve FinTech ¢oziimleriyle 6ne ¢ikmakta (Stefa-
nelli vd., 2022), havacilikta dijital altyap1 yatirimlari yolcu deneyimlerini
kokten degistirmektedir (Heiets vd., 2022). Ayn1 dénemde turizm sekto-
riinde de dijitallesme, isgiicliniin dijital beceri gereksinimlerini artirmak-
ta, miisteri hizmetlerini yeniden sekillendirmektedir (OECD, 2021). Tiim
bu sektorel doniisiimler, yalnizca teknoloji kullanimimin artistyla siirh
kalmamakta; ayni zamanda isletmelerin Orgiitsel yapilarinda, is giicii
yonetiminde ve karar alma siireglerinde koklii degisimlere yol agmaktadir.
Ozellikle gérevlerin parcalanmasi, calisanlarin algoritmik sistemlerle iz-
lenmesi ve performans degerlendirmelerinin veri temelli yapilmasi, Dijital
Taylorizm anlayisinin temel gostergeleri arasinda yer almaktadir (Park ve
Ryoo, 2023).

Tarihsel stireg igerisinde ekonomik ve toplumsal yapinin temel belir-
leyicileri farklilik gostermistir. Tarim toplumunda iiretimin merkezinde
toprak yer alirken, sanayi toplumlarinda elektrik ve makinelesme 6n plana
cikmistir. Sanayi sonrasi toplumlarda ise veri sahipligi yeni bir gii¢ bigi-
mi olarak one ¢ikmis, dijital ve bilgisayar teknolojileri {iretim siireclerinin
temel unsurlari haline gelmistir. Nitekim giiniimiizde en hizli kazang
saglayan sirketlerin bilisim sektoriinde yer aldig1 agiktir. Bu dogrultuda
Google, Meta, Microsoft, Apple vb. gibi sirketler, dijital cagin teknolo-
jilerini etkin bir bigimde okuyup kullanabilme becerileri sayesinde one
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cikmaktadirlar. Bu yeni {iretim rejiminde, isletmeler ¢alisanlarini yalnizca
cikt1 ve verimlilik kriterleri iizerinden degerlendirmekte; boylece siirecler
hizlanmakta, maliyetler diisiiriilmekte, ancak emek siiregleri lizerindeki
kontrol daha da yogunlagmaktadir. Dolayisiyla Dijital Taylorizm, modern
isletmelerin yonetim pratiklerinde yalnizca teknolojik degil, ayn1 zamanda
yapisal ve kiiltiirel bir doniistimii de beraberinde getirmektedir.

Yapay zeka teknolojilerinin gelisimine bagl olarak, geleneksel maddi
varliklardan farkli ekonomik dinamiklere sahip olan fikri miilkiyet haklar
Ozellikle markalagma, yazilim gelistirme ve veri aglarina yonelik maddi
olmayan yatirimlar 6nemli 6l¢giide artis gostermektedir. Bu dogrultuda, en
degerli maddi olmayan varliklardan biri olarak veri, pazar lideri konumun-
daki biiyiik orgiitlerde temel bir sermaye bi¢imi haline gelmistir. Ozellik-
le Meta ve Google gibi kiiresel dlcekte faaliyet gdsteren biiyiik teknoloji
sirketlerinde, calisanlardan ve tiiketicilerden dogrudan elde edilen veriler
son derece 6dnemli bir ekonomik kaynak olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ayni za-
manda bu veriler, makine 6grenimi algoritmalarinin egitilmesine imkan
saglayarak, yapay zeka sistemlerinin gelisimi i¢in kritik bir rol {istlen-
mektedir (Cole vd.,2021:81-82). Isletmeler acisindan bu doniisiim iiretim
siireglerinin daha fazla otomasyona devredilmesi, gorev dagiliminin ya-
zilimlar tarafindan belirlenmesi ve ¢alisan performansinin anlik olarak
algoritmalar araciligiyla izlenmesi gibi Dijital Taylorizm uygulamalarini
dogrudan isletme i¢inde kurumsallagtirmaktadir.

Dijital Taylorizmin Orgiitsel Yap1 ve Yerlesim Uzerine Etkileri

Dijital Taylorizm yalmzca orgiitleri ve liretim siireglerini degil, ayni
zamanda Orgiitlerin yapisal kurgusunu ve islerin gergeklestirildigi mekan-
sal diizenlemeleri de carpici bir sekilde etkilemekte ve doniigtirmektedir.
Gelecegin fabrikalarinin siber-fiziksel sistemler, [oT, yapay zeka ve veriye
dayali mimarilerle birlesen esnek, bagimsiz karar verebilen, degisime agik,
merkezsiz ve mevcut fabrikalara kiyasla daha karmasik yapilarda olacagi
diisiiniilmektedir (Anumbe vd., 2022). Bu nedenle, kaynaklar1 daha etkin
kullanmak ve verimliligi artirmak isteyen isletmelerin, ncelikle kendile-
rini yeni teknolojilere uyumlu héle getirmeleri gerekmektedir. Nesnelerin
interneti teknolojisi temel alinarak kurulan akilli fabrikalar, siber-fiziksel
sistemler araciligtyla insansiz ya da minimum insan miidahalesiyle iiretim
yapabilen ve kendi kendine otonom kararlar alabilen yapilar olarak tanim-
lanmaktadir (Vermesan vd., 2017: 39). Bu fabrikalar, planlama, {iretim ve
lojistik gibi siireglerde daha esnek ve dayanikli bir yap1 sunmalarimin Gte-
sinde; kaynak tiiketimi, kullanilabilirlik ve maliyet gibi kriterlere daya-
I1 olarak gercek zamanl optimize edilen ve kendi kendini organize eden
dinamik bir deger zinciri olusturmak amaciyla insa edilmektedir (Acate-
ch, 2013:20). Bu dogrultuda gelecegin orgiitsel yapisinda, fabrikalar {iriin
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degisimini kolayca gergeklestirebilen ya da ayn1 anda birkag farkl iiriinii
imal edebilen bir esneklige sahip olacaktir. Ayrica, bu esnek yap1 igerisinde
yer alan {iretim hatlari, makine sistemleri ve bilesenler, {iretim alani iginde
yerel miidahaleye ihtiya¢c duymaksizin kendi sorunlarini ¢6zebilecek oto-
nom bir igleyise kavusacaktir (Banger, 2016: 243).

Dijital Taylorizm kavrami, esnek yapisi nedeniyle ¢aligma mekani
ya da igyeri kavramlarin1 geleneksel sinirlarinin tesine tastyarak bu te-
rimlerin net bicimde tanimlanmalarin1 giiclestirmektedir. Zira giiniimiiz-
de uzaktan-evde ¢aligsma, cagri lizerine ¢alisma, platform temelli ¢alisma,
gig ekonomisi calismalar1 ve is paylasimi gibi yeni istihdam bigimleri bi-
reylerin fiziksel bir igyerine bagli olmaksizin ¢alisabilmelerini miimkiin
kilmistir. Dijitallesmenin etkisiyle ortaya ¢ikan “dijital isyeri” ise miigteri
odaklilik, yaraticilik ve etkilesim gibi degerleri merkeze alarak, sinirlar
belirsiz sanal ¢alisma alanlarinin olusmasina yol agmistir. Bu baglamda,
calisanlar kurumsal bilgilere dijital aygitlar araciliiyla erisebilmekte; ¢a-
lisanlar arasi etkilesimi artirmay1 amaglayan, kurum disi erisime de agik
dijital ¢alisma portallar1 ise isyeri kavramini1 daha derin, ¢ok boyutlu ve
akiskan bir yapiya dontistiirmektedir (Yankin, 2019: 24).

Dijital Taylorizmin Yoénetim Anlayisina ve Liderlige Etkileri

Bilimsel yonetim ilkelerine dayanan Taylorizm, {iretimi bilimsel yon-
temlerle yapilandirarak siireci miimkiin olan en verimli sekilde gergeklestir-
meyi amaglamistir. Bu dogrultuda is giicil, is siire¢leri, zaman ve malzeme
kullanimi dikkatle 6l¢tilmeli ve diizenlenmeli, is boliimii yogunlastiriimals,
gorevler standartlastirilmali ve galiganlar siirekli denetlenmelidir (Taylor,
1911). Bu ¢ergevede yoneticiler, is siireglerini optimize eden, ¢alisanlari
siireglere uygun bicimde secip egiten ve is davraniglarini otoriter bir kontrol
anlayisiyla yoneten; ayni zamanda verimlilik, kalite ve siirekliligi saglamak
amaciyla kararlar alan yonetsel aktorler olarak konumlandirilmistir (Bra-
verman, 2008; Parker, 2000). Bilimsel yonetim yaklagimi, verimlilik ve is
yeri refahini artirma hedefiyle savunulsa da insan1 bir makine gibi gérmesi,
duygusal ve sosyal ihtiyaglar1 ihmal etmesi, paray1 tek motivasyon araci
olarak ele almas1 ve performans denetiminde kat1 uygulamalar1 benim-
semesi nedeniyle “insana verilen deger” agisindan elestirilmistir (Kogel,
2015).

Dijitallesmenin, yalnizca teknolojik altyapiy1 anlamay1 degil, ayn1 za-
manda bu altyapiy1 analiz ederek is siireglerine entegre etmeyi gerektiren
ileri diizey dijital yetkinlikleri zorunlu kilmasi, geleneksel yonetim anla-
yiglarinin yerini dijital yonetim yaklagimlarina birakmasina neden olmus-
tur (Kane vd., 2015). Bu doniisiim, Dijital Taylorizm gibi yeni yonetim
modellerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Bu baglamda Dijital
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Taylorizm, verimliligi artirmak amaciyla dijital teknolojiler ve araglarin
yogun bicimde kullanildigi bir yonetim yaklagimi olarak degerlendiril-
mektedir. Bu yaklasim, yoneticilerin roliinii ve liderlik anlayislarini da
kokli bicimde doniistiirmistiir. Dijital Taylorizm ile birlikte “dijital lider-
lik” kavrami 6n plana ¢ikmistir (Iordanoglou ve Karamitri, 2022). Dijital
liderlik, teknolojilerin is siire¢lerine entegrasyonunu ve dijital araglarin et-
kin bi¢cimde kullanilmasini saglamakla kalmayip, dijital doniigiim siirecini
orgiitsel hedeflerle uyumlu sekilde yoneten ve bu siiregte insan odakli bir
yonetim anlayis1 gelistiren bir liderlik bi¢cimidir (Westerman vd., 2011: 9).
Bu doniisiim her ne kadar dijital araglarin verimlilik potansiyelini vurgula-
sa da ¢aliganlarin siirekli izlenmesini ve davraniglarinin veriye dayali ola-
rak sekillendirilmesini temel aldigi i¢in gozetim kapitalizmi baglaminda
elestirilere de konu olmustur. Nitekim Zuboft’a (2023a) gore, dijital yone-
tim sistemleri bireyin yalnizca liretkenligini degil, ayni zamanda mahremi-
yetini ve 0zerkligini de etkileyen yapilar haline gelmektedir.

Dijital liderlik, yalnizca dijital araglarin kullanimini tegvik eden bir
anlayigla siirli degildir; ayn1 zamanda, algoritmalarin karar alma siireg-
lerinde etkin rol iistlendigi dijital ortamlarda, liderin hem insan kaynagini
hem de makinelerle entegre ¢aligan karar sistemlerini yonetmesini gerekti-
ren bir yaklagimdir. Bu yoniiyle ¢alisanlarin dijital becerilerini gelistirme-
yi, dijital doniisiime yonelik direnglerini azaltmay1 ve bu siirece uyumlari-
ni1 kolaylastirmay1 hedefleyen biitiinciil bakis agisiyla ele alinmasi gereken
bir liderlik yaklagimidir. Bu baglamda dijital lider, veri odakli ama etik
cercevede karar alabilen bir yonetici profili ¢izmek durumundadir (M6h-
Imann & Zalmanson, 2017). Bu liderlik bi¢imi, kurum i¢inde dijitallesme
odakl1 bir orgiit kiiltiirinlin olusturulmasina onciiliikk ederken, dijital donii-
stimii yalnizca teknik degil ayni zamanda kiiltiirel bir degisim olarak da ele
almalidir. Bu noktada liderlerin yiiksek diizeyde duygusal zeka ve empati
becerileriyle donanmis olmalari 6nemlidir. Zira dijital donlisiim sadece
teknolojik degil ayn1 zamanda psikolojik bir adaptasyon siireci oldugu i¢in
caliganlara gliven vermek, direngle bas etmelerini saglamak ve degisim
kaygilarin1 yonetmek liderin sorumluluk alanina girmektedir (Goleman,
2013). Bu yonde dijital liderler, bir yandan veri temelli kararlar alirken, di-
ger yandan seffaf iletisimi dnceleyerek ¢alisanlara katilimci bir yaklagimla
stratejik rehberlik sunmalidirlar. Boylece ¢alisanlarin doniisiim siirecine
etkin katilimini saglayarak, siirdiiriilebilir ve kapsayici bir dijital orgiitsel
yap1 inga edilmesine katkida bulunabilirler (Avolio vd., 2001: 620; Kane
vd., 2015: 5-6).

Dijital Taylorizm baglaminda yoneticilerin rolleri ve sorumluluklar
daha da belirginlesmistir. Bunlardan ilki verinin giinlimiiziin en degerli
kaynaklarindan biri haline gelmesiyle birlikte yoneticilere veriyle ilgili
seffaflik, etik sorumluluk ve giiven tesisi konusunda yeni gorevlerin yiik-
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lenmesidir. Bu kapsamda hangi verilerin ne amagla ve hangi siireyle top-
landig1 konusunda calisanlarin bilgilendirilmesi, agik rizalarinin alinmasi
ve bu verilerin yalnizca belirlenen sinirlar ¢ergevesinde kullanilacagina
dair giivencenin saglanmasi yonetsel mesruiyetin tesisi agisindan biiylik
onem tagimaktadir (Ball, 2010).

Ikincisi, dijital teknolojiler araciligtyla ¢alisanlarin daha etkin bigimde
denetlenebilmesinin yoneticilere etik, mahremiyet ve calisan refahi konu-
larinda yeni sorumluluklar yiiklemesidir. Bu kapsamda yoneticiler yalniz-
ca liretkenligi ve verimliligi artirmaya doniik kontrol ve izleme sistemleri
tasarlamamali ayn1 zamanda bu sistemlerin insan odakli, adil ve etik ilke-
lere dayali bigcimde uygulanmasini giivence altina almalidirlar (Moore vd.,
2018).

Uciincii olarak, dijital teknolojiler yoneticilere; ¢alisanlari izleme,
erigme ve analiz etme konusunda giiglii bir yonetimsel altyap1 sunarken,
bu imkanlarin ¢alisanlar iizerinde psikolojik baski, stres ve tiikenmiglik
gibi olumsuz etkiler yaratabileceginin farkinda olunmasi ve bu risklerin
sorumlu bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu baglamda yoneticilerin,
caliganlarin yalnizca birer veri iireticisi degil, orgiit icinde deger yaratan
bireyler olduklarini hissetmelerini saglamak amaciyla dijital ara¢ kullani-
mi1 konusunda egitim programlar1 gelistirmeleri, psiko-sosyal destek me-
kanizmalar1 kurmalar ve dijital tikenmiglige kars1 farkindalik yaratmalar
onerilmektedir (Zuboff, 2023b).

Son olarak, yoneticilerin yalnizca yasal diizenlemelere uymakla ye-
tinmemeleri ¢alisan haklarin1 gozeten, esitlik¢i, kapsayici, siirdiiriilebilir
ve katilimc bir yonetim kiiltiirlinii olusturacak sekilde dijitallesme siireg-
lerine entegre etmeleri gerekmektedir. Bu yonde dijital liderligin gelecegi,
yalnizca teknik yeterliliklere degil, ayn1 zamanda toplumsal cinsiyet esit-
ligi, kiiltiirel ¢esitlilik ve kusaklar aras1 duyarlilik gibi degerlere de dayali
olmalidir. Eagly ve Chin’e (2010) gore, etkili liderlik ¢esitliligi kucaklayan
ve farkli kimlikleri karar siireclerine dahil eden bir yonetim anlayigini ge-
rektirmektedir. Bu da c¢alisanlarin karar alma siireclerine katilimini tesvik
eden, 6zerkliklerini koruyan ve onlara dijital doniisiim siirecinde s6z hakki
taniyan yonetsel bir anlayis1 zorunlu kilmaktadir (Brophy, 2022; Zuboff,
2023Db).

Dijital Taylorizmin Emek Siirecine Etkileri

Karl Marx, emek siirecini insanin dogayla kurdugu iiretken iligki te-
melinde tanimlamaktadir. O’na gore birey, zihninde tasarladigi bir amact
gerceklestirmek iizere doga lizerinde ¢aligarak bir iiriin ortaya koymak-
ta olup bu siire¢ insanin zihinsel ve fiziksel yetilerini kullanarak varligi-
n1 siirdiirmesi i¢in zorunludur (Marx, 2011). Bununla birlikte kapitalist



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Aragtirmalar ve Degerlendirmeler - Haziran 2025 - 77

tiretim tarzinda emek, insanin dogayla kurdugu yaratici iligkinin bir teza-
hiirli olmaktan uzaklagmakta ve is¢i emegini kiralayarak iiretim siirecine
yabancilagsmaktadir. Zira artik ne nasil iiretilecegine karar verebilmekte
ne de iiriin {izerinde séz sahibi olabilmektedir. Iscinin emegi artik kendi
iradesiyle degil, igverenin belirledigi liretim kosullar altinda kullanilmak-
tadir. Bu durum beraberinde yabancilagmay1 getirmekte ve insanin emegi-
ni 6zgiirce ortaya koyma olasiligimi da ortadan kaldirmaktadir. Bu da onu
tiretim araglarinin ve makinelerin sadece edilgen bir pargasi, bir uzantisi
haline getirmektedir.

Marx (1867/1976), modern sanayinin temelini emek araglarinda mey-
dana gelen devrim olarak tanimlamakta, bu devrimin en gelismis bi¢imi-
ne makinelesme ile ulasildigini belirtmektedir. Bu ¢ercevede teknolojik
doniisiimler, yalnizca iiretim araglarinin gelisiminde degil, ayn1 zamanda
emek giiciiniin drglitlenme biciminde de yapisal degisimleri beraberinde
getirmektedir. Kapitalist {iretici, iiretim sonunda daha fazla deger tasiyan
metalar elde ederek arti-deger liretmekte bu da kapitalist karin temel kay-
nagmi olusturmaktadir. Teknoloji, arti-deger somiiriisiinii derinlestiren,
emegi makineye bagimli hile getiren ve dogal kaynaklar1 metalastirarak
piyasa alanini genisleten bir arag olarak ele alinmaktadir (Levidow, 2007).
Marx bu kapsamda teknolojiyi iiretkenligi artiran ve sermaye birikimini
hizlandiran bir unsur olarak degerlendirmekte ve teknolojik gelismelerin
emek siirecini doniistiirerek iiretimi yogunlastirdigini ve toplumsal degisi-
mi etkiledigini savunmaktadir.

Harry Braverman (2008) Marx’in emek siireci analizini genisleterek,
Ozellikle Taylorist ig boliimii sisteminin ig¢ileri niteliksizlestirdigini vurgu-
lamakta ve bu kapsamda sadece mavi yakalilarin degil, beyaz yakalilarin
da emek siirecinde vasifsiz hale getirildiklerini ifade etmektedir. Bu nok-
tada teknoloji is¢ilerin tiretim siireci lizerindeki denetimini azaltmis; bilim
ve teknoloji, is¢iyi yalnizca bir tiretim faktoriine indirgemistir. 1970’11 y1l-
lardaki ekonomik krizler sonrasi gelistirilen “esnek iiretim” modeli, basg-
langigta yaratict emegi tesvik etmis ancak zamanla emegi disipline eden
bir yapiya doniismiistiir.

Sanayi devriminden bugiine iiretim teknolojilerindeki doniisiimler,
emegin niteligini ve Orgiitlenmesini siirekli olarak yeniden sekillendir-
migstir. Taylorizm ‘emegi’ bilimsel a¢idan ayrintili olarak inceleyen ve bu
yonde ‘her isi’ -onu olusturan- unsurlarina ayiran, standartlagtiran, isleyisi
stirekli olarak denetleyen, aksakliklar1 bilimsel olarak ¢oziimleyen ve per-
formansi 6diillendiren bir sistemde ele almaktadir (Kogel, 2015). Dijital
Taylorizm ise geleneksel Taylorizmin dijital cagdaki evrimi sonucunda or-
taya ¢ikan bir siireci temsil etmekte ve emegin doniisiimiinii dijital tekno-
lojilerle birlikte yeniden tartismaya agmaktadir.



78 * Sevcan DEMIRAY, Yeliz MOHAN BURSALI

Dijital Taylorizmle birlikte ortaya ¢ikan dijital emek, islerin sadece
dijital teknolojilere dayali olarak gerceklestirilmesinden ibaret degildir. Bu
sistemde isler ve dolayisiyla emek ayni zamanda bu teknolojiler araciligiy-
la diizenlenmekte, kontrol edilmekte ve deger iiretim bigimlerinin yeniden
yapilandirilmasi temelinde sekillenmektedir. Bu baglamda Dijital Taylo-
rizm sadece ig¢i sinifini degil, diger ¢calisan kesimi de etkilemektedir (Pitts,
2025). Bu noktada dijitallesme siirecinin ortaya ¢ikardigi iki ana goriis ne
cikmaktadir. Buna gore iyimser goriis, teknolojinin yeni istihdam alanlar
yaratacagini ve refahi artiracagini savunurken, kotiimser goriis ise igsizligi
arttiracagini ve smif miicadelesini zayiflatacagini savunmaktadir (Schwab,
2018). Buna karsilik her iki goriis de gelecekte yiiksek vasifli isgiiciiniin
onem kazanacagi konusunda hemfikirdir (Wang vd., 2016). Nitekim kii-
resellesme siireciyle birlikte diisiik vasifli isgiicii marjinallesmis, yiiksek
vasifli iggiiciine olan ihtiya¢ artmistir (Topates, 2018).

Dijital emek, sanallastirilmis ve otomatiklestirilmis her bir hizmet
kategorisinin bir web sitesi veya mobil uygulama aracilifiyla bagimsiz
calisanlar ile miisteriler arasindaki is iliskisinin kurulmasi siireci olarak
tanimlanmaktadir (Sentiirk, 2023: 25). Dijital Taylorizmde dijital emek
yeni calisma bicimlerinde kendini gostermektedir. Isveren tarafindan
olusturulan ve geleneksel fiziksel isyerinden farkli bir mekéanda, belirli
is ve gorevlerin dijital platformlar aracilifiyla yiiriitiildiigii bir is organi-
zasyonu bi¢imidir. Bu modelde calisanlar ve hizmet sunduklar1 miisteriler
cevrimici ortamda bir araya gelmekte, is iliskileri dijital iletisim araglari
iizerinden yliriitiilmektedir. Bu tiir dijital calisma ortamlari literatiirde “sa-
nal igyeri” kavrami ile tanimlanmaktadir (Erol, 2021: 104; Kabake1, 2023:
21).

Dijital emek en yaygin bi¢cimde “gig ekonomisi” ve “internet tabanl
bulut bilisim uygulamalarr” tizerinden faaliyet gostermektedir. Gig ekono-
misi, bireylerin bagimsiz ¢aligan statiisiinde yer aldiklari, gegiciislerde veya
farkli gorevlerde belirli bir siire boyunca ve esnek diizenlemeler ¢ergeve-
sinde yer aldiklar1 bir ¢aligma modelini ifade etmektedir (Dilekoglu-Calca
ve Aydin, 2022; Friedman, 2014). Bu tiir is iligkilerine ulagim hizmetleri,
teslimat, yemek servisi, ev ve egitim hizmetleri (6rn.:Uber, yemek sepe-
ti, armut.com, udemy vb.) gibi cesitli sektorler dahil olmaktadir. Internet
tabanli bulut ¢alisma ise, fiziksel mekan bagimsizligi cergevesinde gesitli
web tabanli gorevlerin veya hizmetlerin yerine getirilmesini amaglayan bir
caligma big¢imidir. Bu tiir platformlarda; veri analizlerinin yapilmasi, dijital
veri doniigtiirme iglemleri, tasarim ve yazilim gelistirme gibi hem diisiik
hem de yiiksek diizeyde beceri gerektiren isler gerceklestirilmektedir. Bu
siiregte, farkli beceri diizeylerine sahip calisanlar ile misteriler, ihtiyaglara
¢Oziim Uretmek amaciyla bir araya gelmektedir (Boyact, 2020).
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Isverenler acisindan sanal isyerleri isci istihdami ve fiziksel isyeri
kaynakli maliyetlerin azaltilmasi, isciler iizerinde denetimin artirilmas,
is¢ilerin bagimsiz caligsan statiisiinde istihdam edilebilmesi, iglerin daha
diisiik maliyetle ve daha verimli sekilde siirdiiriilebilmesi gibi avantajlar
sunmaktadir. Isciler acisindan ise, zaman ve mekandan bagimsiz olarak
kendilerini daha rahat hissedebilecekleri bir ortam ve galigma saatlerini
kendilerine gore belirleyebilecekleri bir ¢alisma durumu yaratmaktadir.
Bunun yani sira g¢aliganlar arasindaki cinsiyet, egitim diizeyi veya bedensel
engellilik gibi faktorlerden kaynaklanan esitsizliklerin giderilmesine de
katki saglayabilmektedir. Bu avantajlarina karsilik sanal calisma isyeri
kavraminin zayiflamasina yol agmakta bu nedenle ¢alisanlar bagimsiz ca-
lisan statiisiinde degerlendirilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin asgari {icret
diizenlemeleri, is giivenligi ve ¢alisan sagligina iliskin temel koruma me-
kanizmalarindan yararlanamamalarina ve sendikal drgiitlenmenin giigles-
mesine neden olmaktadir. Sonug olarak bu ¢alisanlar daha savunmasiz bir
konuma diigmekte ve korunmaya daha fazla ihtiya¢ duyar hale gelmekte-
dirler (Erol, 2021,108-111).

Goriiniirde uzaktan calisma, esnek calisma saatleri calisanlara daha
Ozglir bir ¢calisma ortami ve zamani yaratiyor gibi goriinse de calisanlar ve
eylemleri algoritmik denetim mekanizmalar: tarafindan yonlendirilmekte
ve denetlenmektedir. Bu durum ¢alisanlarin karar alma siireclerinden dis-
lanmalarina ve emegin daha derin ve yogun bi¢imde denetlenmesine yol
acmaktadir. Bu noktada denilebilir ki dijital teknolojilerle birlikte ortaya
cikan bu yeni calisma bigimleri, aslinda uzun siiredir var olan emegin so-
miiriilmesi ve kontrol altina alma mekanizmalarinin dijitallestirilmis versi-
yonlaridir (Pizzolato, 2024).

Dijital Taylorizmin Calisma Siireclerine ve Iliskilerine Etkileri

Gelecekteki fabrikalar ve tiretim sistemlerinde toplam performansin
artirlmasinda, ¢alisma ortami ve kosullarinin iyilestirilmesi dnemli bir
rol oynayabilir. Bu dogrultuda, insan-merkezli tasarim yaklasimlar gide-
rek daha fazla 6nem kazanmaktadir (Acatech, 2013; Romero vd., 2016).
Nesnelerin interneti ve mobil teknolojiler sayesinde ¢alisanlarin tiretim sii-
reglerine uzaktan katilimi miimkiin olmakta bdylece nitelikli is giicii i¢in
daha esnek ¢alisma saatleri ve kosullar1 olugsmaktadir. Bunun yani sira ¢a-
lisanlarin, akilli robotlarla is birligi icinde c¢alismalar1 ve bu robotlardan
is siireclerinde destek almalar1 beklenmektedir. Bu dogrultuda, makineleri
ve iletisim kurabilen cihazlar kullanma yetkinliginin yeni is tamimlarinda
onemli bir beceri haline gelecegi asikardir. Calisanlarin yalnizca iiretim
stireclerine katilimlart degil, ayn1 zamanda veri isleme, yorumlama ve de-
gerlendirme siireglerine de aktif katilimlar1 beklenmektedir. Bu kapsamda,
gelecekte verilerin islenmesi ve yorumlanmasinin biiyiik 6l¢lide takim ¢a-
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lismasi gergevesinde gerceklesecegi; ¢alisanlarin is birligi yaparak toplam
performansa katki saglayacaklar1 ngoriilmektedir (Hermann vd., 2016;
Jarrahi, 2018). Buna gore gelecegin fabrikalarinda isbirlik¢i bir ortamin
temel orgiitsel iklimi olusturacagi ifade edilebilir (Banger, 2016:239-244).
Bununla birlikte bireysel ya da ekip ¢aligmas1 seklinde yiiriitiilen veri igle-
me ve yorumlama siirecleri, Dijital Taylorizm kapsaminda zihinsel emegin
de tipki fiziksel emek gibi Olgiilebilir, standartlastirilabilir ve performansa
baglanabilir hale getirilmesini hedeflemektedir. Boylece bilgi ve karar sii-
reclerinin de veri temelli kontrol mekanizmalarina dahil edilerek, biitiinsel
bir denetim zemininin olusturulmasi ka¢inilmaz gériinmektedir (Zuboff,
2023Db).

Dijital caligma ortamlarinin iscilere zaman ve mekandan bagimsiz bir
caligma imkan1 sunarak, onlarda goreli bir 6zgiirliik hissi yarattig1 ifade edi-
lebilir. Ancak, bu 6zgiirliik alani, algoritmik yonetim sistemleri araciligiyla
sinirlandirilmakta ve is¢ilerin 6zerklikleri 6nemli 6l¢iide kisitlanmaktadir.
Bu kapsamda Anvar vd. (2020)’nin dijital calisma kosullarinin Afrikali is-
ciler lizerindeki etkilerini 6zgiirliik, esneklik, giivencesizlik ve kirilganlik
olmak tizere dort temel boyut {izerinden inceledikleri ¢aligmalari manidar-
dir. Calismada ayrica, dijital emek ortaminda iscilerin is giivencesinden
yoksun olduklari, diisiik licretlerle ¢alistiklar1 ve yeterli sosyal korumadan
mahrum kaldiklar1 belirlenmistir. Bu kosullar, is¢ilerde belirsizlik duygu-
sunu derinlestirerek hem ekonomik hem de sosyal kirilganliklarini artir-
maktadir. Ote yandan, iscilerin performanslarinin algoritmalar araciligry-
la siirekli izlenmesi ve degerlendirilmesinin, is {izerindeki kontrollerinin
zayiflamasina yol a¢tig1 ve onlar1 daha yogun bir denetim siireciyle karsi
karsiya biraktig1 belirtilebilir.

Uretimin yalinlagtirilmasi, is yogunlugunun artirilmasi ve rasyonali-
zasyonun siirekli kilinmasi (6rnegin siirekli iyilestirme, iiretim hatti dur-
durma sistemleri, stoksuz iiretim ve kalite ¢cemberleri gibi uygulamalar),
yiiksek kalitede iiretimi desteklemekle birlikte is¢gilerin asir1 yipranmasina
yol agmaktadir (Sen, 2008:169). Isyeri, mesai ve dinlenme kavramlarmin
net bir sekilde tanimlan(a)mamasi, ¢alisanlarin mesai saatleri disinda, ta-
tilde veya ev ortaminda e-posta ve mesaj yoluyla ¢alismaya zorlanmasina
neden olmakta; bu durum stres, tilkenmislik, uyku bozukluklar1 ve iligki
problemleri gibi psiko-sosyal sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Ayrica
fazla mesai kavraminin belirsizligi, ¢aliganlarin maddi agidan da istismar
edilmesine zemin hazirlamaktadir. Bu tiir olumsuzluklarin 6niine gege-
bilmek amaciyla Fransa, 1 Ocak 2017 tarihinde yiiriirliige koydugu yasa
ile 50°den fazla calisan1 olan igletmelerin, ¢aliganlarin e-posta almamalari
veya gondermemeleri gereken saatleri belirlemelerini zorunlu hale getir-
mistir (Yankin, 2019:24-25).
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Dijital Taylorizm’in yarattig1 yapisal doniistimler, hem kadinlari hem
erkekleri etkilerken, is gilivencesizligi ve otomasyon kaynakli is kaybi
riskleri kadinlar agisindan daha derinlesmektedir (Chang vd., 2016; World
Economic Forum, 2018b). Institute for Spatial Economic Analysis (ISEA,
2017) raporuna gore, otomasyon nedeniyle kadinlar erkeklere gore iki kat
fazla is kaybi riskiyle kars1 karsiya olup bu noktada ornegin kasiyerlik
gibi islerin otomasyona ge¢mesiyle kadinlar igsizlikle daha ¢ok yiizles-
mektedirler. Bu noktada Birlesmis Milletler Kalkinma Programi, kadinla-
rin yiiksekogrenimlerine devam etmeleri i¢in desteklenmeleri gerektigini
vurgulamigtir. Ayrica, kadinlarin istihdamini artirmak igin esnek caligma
saatleri, kresler ve bakim hizmetleri gibi desteklerin 6nemine dikkat ¢ekil-
mistir (Oztuna, 2017). 2018’de yayimlanan bir rapora gore, 2026’ya kadar
ABD’de 1,4 milyon is donilisiime ugrayacak ve bunlarin biiyiik bir kis-
m1 kadinlarin ¢alistig1 alanlarda gergeklesecek, bu da kadinlarin erkeklere
gore daha az is firsatina sahip olmasina yol agacaktir (Sati, 2018).

Uretken yapay zeka (GenAl) araglarmin beyaz yakali calisanlarin
is pratiklerini nasil donistiirdiigiinii inceleyen bir arastirmada (Law vd.
2025) calisanlarin zamanlarin1 daha stratejik gorevlere ayirabilmek icin
rutin ve tekrarlayan isleri iiretken yapay zeka araglarina devrettikleri ancak
tam da bu noktada ¢iktilarin izlenmesi ve iyilestirilmesine yonelik “yapay
zekd yoneticiligi” gibi yeni tiirde ek emek siireglerini iistlendikleri ortaya
koyulmustur. Bu noktada iiretken yapay zeka, ¢alisanlarin is birligi bi¢cim-
lerini yeniden yapilandirarak ve kimi zaman geleneksel meslektas ve ast-
st iliskilerini devre dis1 birakarak {iretken yapay zeka ile ¢alismanin ter-
cih edilmesine yol agmaktadir. Bu doniisiimler, biitiinciil gorev yapilarini
kiigiik parcalara bolerek rol siirlarimin bulaniklagmasina ve profesyonel
kimliklerde gerilimlerin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir (Bai vd., 2023;
Daugherty ve Wilson, 2018). Ayrica iiretken yapay zeka teknolojilerinin
ortaya cikisi, 6zellikle “is sekillendirme (job crafting)” gibi mevcut is ta-
sarimi1 yaklagimlarinin bu yeni teknolojik doniisiimleri agiklamakta sinirl
kaldigini ortaya koymaktadir (Parent-Rocheleau ve Parker, 2023).

Dijital Taylorizmin Calisan Niteliklerine Etkileri

Dijital Taylorizm, iiretim siire¢lerinin otomasyonunu ve standartlas-
masini saglayarak tiretim kapasitesini artirmakta boylece daha fazla mal
ve hizmetin {retilmesini miimkiin kilmaktadir. Diger taraftan niceliksel
anlamda mevcut olan {irlin ve hizmet artisinin yam sira yepyeni ve ¢aga
0zgii bir¢ok farkli {irin ve hizmet de giindeme gelmektedir. Bu gelismeler
isgiicii talebinin ve istihdam oranlarinin da degismesine neden olmaktadir.
Ozellikle robot teknolojileri, biiyiik veri analitigi ve nesnelerin interneti
gibi teknolojik yenilikler sektorlerin ihtiya¢ duydugu mesleki niteliklerin
doniismesine yol agmaktadir (Budak, 2021). Bu durum bir taraftan is ve
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caligsan kayiplarini bir taraftan da yeni istihdam olanaklarini giindeme ge-
tirmektedir.

Gautié vd. (2020)’nin Fransa ve Almanya’daki orgiitlerde dijitalles-
menin ve ekonomik cevredeki degisimlerin, isin icerigiyle calisma ve
istihdam kosullar1 {izerindeki etkilerini inceledikleri arastirmalarinda,
ozellikle diisiik vasifli islerin dogasinin dijitallesme siirecinden nasil etki-
lendigi ele alinmistir. Bulgular, dijitallesmenin is siireclerinde beceri kay-
bina yol ac¢tigin1 ve performans iizerindeki denetimin yogunlasgtigini ortaya
koymustur. Bu dogrultuda giiniimiiz is diinyasinda, biiyiik 6l¢iide Endiistri
4.0 ve yapay zeka gibi ileri dijital teknolojik yenilikler ve doniistimler
dogrultusunda, yakin gelecekte 6nemli dlgekte is kayiplarinin yasanacagina
iligkin ongoriiler ileri siiriilmektedir (Schwab, 2018). Dijital doniistimiin
bir sonucu olarak beklenen bu is kayiplari, calisma kosullarinda yeni dii-
zenlemeleri zorunlu kilmakta; bu baglamda, calisanlarin yeni beceriler
edinmesi kritik bir ihtiya¢ haline gelmektedir. Bu noktada Kirchner vd.
(2023)’nin Almanya’daki ¢alisanlar {izerinde gerceklestirdikleri arastirma
anlam tasimaktadir ve yliksek diizeyde dijital teknolojik yetkinlige sahip
caligsanlarin daha yiiksek is 6zerkligine sahip olduklarini ortaya koymakta-
dir. Bu gelismeler, ayn1 zamanda is giicii piyasasinda “beceri kutuplagmasi
(skill polarization)” olgusunu da beraberinde getirmekte; yiliksek vasifil
islerde talep artarken, orta vasifli islerde 6nemli bir daralma yasandigini
ortaya koymaktadir (Autor, 2015).

Yeni diizenin getirileriyle bag etmek ve uyum saglamak i¢in cali-
sanlarin niteliklerinin bu yonde gelistirilmesi 6nem tagimaktadir. Dijital
Taylorizmde ¢aliganlarda aranan baglica ozellikler yaraticilik, esneklik,
ceviklik, uyaniklik, akilli ve iletigebilir cihazlar1 kullanma gibi zihinsel
giicleri 6ne ¢ikarmaktadir (Banger, 2016:242-243; Brynjolfsson ve McA-
fee, 2014:159). Bu baglamda, Diinya Ekonomik Forumu tarafindan bes
yillik projeksiyonlar dogrultusunda yayimlanan “Mesleklerin Gelecegi”
raporuna (WEF, 2023) gore yapay zeka ve makine 6grenimi uzmanlari,
dijital doniisiim uzmanlari, biiyiik veri uzmanlari, veri analistleri ve bilim
insanlari, robotik miihendisleri, stirdiiriilebilirlik uzmanlari, is zekasi ana-
listleri, bilgi giivenligi analistleri, FinTech miihendisleri, tarimsal ekipman
operatdrleri, blok zinciri gelistiricileri ve e-ticaret uzmanlari en ¢ok talep
gorecek meslek dallar1 olarak dngoriillmektedir. Ayni raporda, galisanlarin
sahip olmas1 beklenen yeni beceriler su sekilde siralanmaktadir: verile-
ri ¢ozimleyebilme ve analitik diisiinme, yeni ve 6zgiin projeler iiretmek
iizere yaratici diisiinme, merak duygusunu siirdiirebilme, yapay zeka ve
biiyiik veri isleme ile veri analizi gergeklestirebilme, liderlik yapabilme
ve toplumsal etki yaratabilme, esneklik ve geviklik gdsterebilme, degisken
kosullara kars1 dayanikli olma, yagsam boyu 6grenmeye agik olma, temel
teknolojik kavramlar iizerinde teknoloji okuryazarligma sahip olma ve
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kullanict deneyimini 6n planda tutarak tasarim gelistirmedir. Bu dogrul-
tuda Tiirkiye’de de Tiirkiye Is Kurumu (ISKUR, 2025), “Gelecegin Mes-
leklerinde Isbast Egitim Programlart” ve “Nitelikli Bilisim Uzmam Yetis-
tirme Projesi” kapsaminda, iilkemizin bilisim sektoriinde ihtiya¢ duyulan
yiiksek nitelikli iggilicli agigim1 kapatmay1 hedefleyen egitim programlari
diizenlemekte ve bu dogrultuda faaliyetler yiiriitmektedir.

Dijital Taylorizmin izleme ve Gozetim Uygulamalarina Etkileri

Dijital Taylorizm, Taylorizmin rasyonalizasyon, standartlastirma ve
is bolimii gibi ilkeleri dogrultusunda is slireglerinin dijitallestirilmesi ve
otomatiklestirilmesiyle ortaya ¢gikan emegin denetlenmesi ve dlgiilmesine
yonelik kat1 yonetim ve kontrol mekanizmalarinin, yazilim ve donanim
temelli dijital araglarla yar1 zamanl veya tam zamanl bicimde sistema-
tik bigimde isletilmesini ifade etmektedir (Altendried, 2020; Kirchner
vd., 2023). Boylece ¢aliganlarin davraniglari, is siirecleri, ¢alisma hizlar
ve performanslarina iligkin dijital verilerin gozetim sistemleri ve veri
isleme araglar1 araciligiyla toplanip, makine 6grenmesi gibi yapay zeka
teknolojileriyle analiz edilmesi miimkiin olmaktadir. Bu sayede diinya ge-
nelindeki tesislerde, ofislerde ve tedarik¢i aglarinda galisan performanslari
hizli ve karsilagtirmali bir bi¢imde degerlendirilebilmektedir. (Altenried,
2020:5-8; Brown vd., 2010:74; Gellerstedt, 2012:47). Ornegin, tabletinde
sanal bir yazar kasa bulunan bir ¢alisanin alim ve satim iglemlerinin iz-
lenmesi ya da akilli telefon araciligiyla yapilan konusmalarin ve cografi
konum hareketlerinin izlenmesi gozetimin fark edilmeden gerceklesme-
sini saglamaktadir. Bu veriler, orgiitler i¢in ¢alisan verimliligini artirmaya
yonelik degerli bilgiler saglarken, ¢alisanlar igin siirekli denetim ve siki
kontroliin bir aract haline gelmektedir. Bu durum, iiretkenligi artirmaya
yonelik bir yontem olarak kullanilsa da ¢alisanlarin 6zerkliklerini sinirla-
makta ve is siireclerine katilimlarin1 azaltmaktadir (Rogers, 2023). Ayrica
bu durum, akran denetimiyle birlestiginde asir1 rekabetci bir ortamin orta-
ya ¢ikmasina ve ¢aliganlar arasinda stresli bir ¢galigma dinamigi olusmasina
yol agabilmektedir (Frischmann ve Selinger, 2017).

Amazon’un dagitim merkezlerinde uyguladig is giicli stratejilerinin
analiz edildigi bir ¢calisma (Henaway, 2023) Amazon’un ig giiclinii denet-
lemek i¢in dijital Taylorizm anlayisimi benimsedigini ve dijital teknolojiler
kullandigim1 gostermektedir. Bu siireg, iscilerin siirekli izlenmesi ve per-
formanslarinin dl¢iilmesi igin algoritmalar, yapay zeka destekli kameralar
ve gercek zamanl veri analizleri gibi dijital gozetim uygulamalar araci-
ligryla gerceklestirilmektedir. Amazon’un depo is¢ilerinin hareketlerini ve
tiretkenliklerini izlemek i¢in dokunsal bileklikler kullanmasi buna ¢ok iyi
bir 6rnek olusturmaktadir. Hata durumunda bu bileklikler, ultrasonik ses
darbeleri ve radyo sinyalleri ile iscileri uyararak yonlendirmektedir (Ong,
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2018; Solon, 2018). Ancak, bu dijital gozetim iscilerde baski olusturarak
memnuniyetsizlik yaratmakta ve is kazalarin1 artirmaktadir. Ayrica ¢ali-
sanlarda robotvari bir isleyisin dayatildig1 ve insani 6zelliklerin arka plana
itildigi algisin1 gliglendirerek endise yaratmaktadir. Ote yandan, bu tiir tek-
nolojilerin kullanimi, ¢alisanlarin gizlilik haklar ile bireysel 6zerklikleri-
nin ihlali riskini de beraberinde getirmektedir (Holford, 2019). Bu olumsuz
etkileri hafifletmek i¢in Amazon, dijital Taylorizm uygulamalarini sosyal
refah programlartyla destekleyerek (Mostafa, 2023), is¢ilerin bagliligini
artirmay1 ve strdiriilebilir is giicli saglamay1 hedeflese bile bu miidahale-
lerin ne 6l¢iide sonug verdigi hala tartigma konusudur.

Dijital Taylorizmin Sosyal Giivenlik ve Sendikalasma Uzerine
Etkileri

Yapay zeka teknolojilerinin yiikselisi ve verinin ekonomik degerinin
artmasi, yeni bir emek rejiminin 6zgiin ve belirleyici 6zellikler kazanmasi-
na yol agmistir. Bu doniisiim siireci igerisinde, is¢ilerin ¢alisma yasaminda
kendilerini giderek daha giivencesiz hissetmeleri, degisimin dogal bir so-
nucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu gelismelere karsilik olarak,
is¢i sendikalari, yeni emek rejimlerinin yarattigi olumsuz kosullara tepki
olarak kolektif is eylemleri ve protestolar diizenleyerek miicadele strate-
jilerini yeniden sekillendirme yoluna gitmektedirler (Cole vd., 2021:83).

Eckhard Voss (2018) tarafindan hazirlanan ve Avrupa Sendikalar Kon-
federasyonu (ETUC) tarafindan yayimlanan 2018 tarihli “Dijitallesme ve
Iscilerin Katilimi: Avrupa’daki Sendikalar, Sirket Diizeyindeki Isciler ve
Cevrimigi Platform Calisanlarimin Goriigleri” baglikl rapor, dijitallesme-
nin Avrupa’daki emek iliskileri tizerindeki etkilerini kapsaml bir sekilde
incelemektedir. Haziran 2017 ile Haziran 2018 arasinda yapilan ¢evrimici
anketin bulgularma dayanarak, dijitallesmenin hem firsatlar hem de riskler
tasidig, 6zellikle otomasyonun is giivencesi ve ¢alisma kosullar1 agisindan
endise yarattig1 ifade edilmektedir. Ote yandan, dijitallesmenin verimlilik
artig1 ve yeni is modelleri yaratma potansiyeline de dikkat ¢ekilmektedir.
Raporda, dijital doniisiim siireclerinde isgilerin ve sendikalarin yeterince
bilgilendirilmedigi ve karar alma siireclerine dahil edilmedigi vurgulan-
makta, iscilerin dijitallesme silirecinde pasif kaldiklar1 ve hak kayiplarina
ugradiklan belirtilmektedir. Gig ekonomisi ¢alisanlarinin ise genellikle
geleneksel is giivencesinden yoksun oldugu ve sendikal temsil ile toplu
pazarlik haklarina erisimde zorluk yasadiklar1 aktarilmaktadir. Bu ¢alisan-
lar, algoritmik yonetim ve performans izleme sistemleri nedeniyle artan
denetim baskis1 altindadirlar. Raporda, sendikalarmn dijitallesmeye karst
daha proaktif olmalar1 gerektigi ve dijital becerilerini artirarak yeni orgiit-
lenme modelleri olusturmalari, dijital platformlarda calisan isgilere ulas-
mak i¢in stratejiler gelistirmeleri gerektigi 6nerilmektedir.
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Alman isgiicli piyasasinda en bilyiik temsil yetenegine sahip sendika
olan IG Metall’in Dijital Taplorizme iliskin temel stratejileri su sekilde
one ¢cikmaktadir: kiiresel diizeyde sendikalar arasi igbirliginin gelistirilme-
si, toplu pazarlik konularinin giincellenmesi, temsil edilen iiye grubunun
genisletilmesi, is konseylerinin daha etkin kilinarak yonetime katilimlari-
nin saglanmasi, ¢alisanlarin dijital dontisiime uyum saglamalar1 amaciyla
egitim ve gelistirme programlarinin gili¢lendirilmesi, hiikiimet ile yakin
iligkiler kurularak dijitallesmeye karst sosyal diyalog mekanizmalarinin
olusturulmasi ve etkin bir savunma araci olarak grev hakkinin korunmasi
yiriitiilen temel sendikal stratejilerdir (Celen, 2024).

Chesta (2021)’min Dijital Taylorizm {izerinden italya’daki Amazon
lojistik is¢ilerinin direnisini ve sendikal hareketin evrimini inceledigi ¢a-
lismasinda dijitallesmenin, is¢ilerin orgiitlenme ve kolektif hareket etme
yetenegini zayiflattif1 ve i giivencesini ortadan kaldirarak birlesmelerini
engelledigi vurgulanmaktadir. Deregiile emek piyasasinda (devletin piya-
saya miidahale ve diizenlemelerini azaltti1 veya tamamen kaldirdig1 pi-
yasa), diizenlemelerin azalmasi ig¢ilerin haklarimi daha az korumakta ve
kolektif pazarligin zayiflamasina yol agmaktadir. Ancak, isciler dijital yo-
netim sistemine kars1 bagarili bir direnis sergileyerek ulusal diizeyde bir
is sO6zlesmesinin kabul edilmesini saglamistir. Calisma, etkin kolektif pa-
zarlhigin is giicii istikrar1 ve ¢alisma kosullarimin iyilestirilmesi i¢in gerekli
oldugunu ortaya koymaktadir.

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) Calisma Yasaminin Gelecegi Ko-
misyonu tarafindan 2019 yilinda yayimlanan “Isin Gelecegi” raporunda,
insana odaklanan bir yaklagimin benimsenmesi halinde, insana yakisir isin
gelecegine ulasilabilecegi savunulmustur. Ancak, yeni teknoloji ¢aginda
ortaya ¢ikacak is firsatlarindan etkin bi¢cimde yararlanabilmek igin gii¢lii
ve ¢agin gereklerine uyum saglayabilen sendikalara ihtiya¢ duyulacaktir.
Bu baglamda, iiyelerinin beceri gelisimini destekleyen egitim ve bilgilen-
dirme programlari diizenleyen, igveren karsisinda iiyelerini koruyacak po-
litikalar iiretebilen ve hukuki destegini artirabilen sendikalar varliklarimi
stirdiirebilecektir. Burada sendikalar i¢in esas basar1 6l¢iitii ise liye sayisi
degil, nitelikli ve yeni is firsatlarii degerlendirebilen g¢alisanlari temsil
edebilmek olacaktir (Tungbilek ve Ozcan, 2020:266).

UNI Global Union (2021)’a gore dijitallesmenin getirdigi zorluklar
kargisinda iscilerin sosyal gilivenlik haklarimi korumak igin aktif isgiicii
piyasasi politikalar1 genisletilmeli, tiim isciler igin kapsayici egitim ve
ciraklik programlar1 saglanmalidir. Sosyal giivenlik sistemleri modernize
edilmeli ve tiim galiganlar (serbest ¢caligsanlar dahil) giivence altina alinma-
lidir. Sirketler, toplumlarina vergi ve sosyal katkilarla destek olmali, ¢alis-
ma saatlerine dayali sosyal glivenlik puanlamasi yapilmalidir. Tiim iscilere
diizenli egitim hakki taninmali, ulusal egitim fonlar1 kurulmali ve egitim



86 * Sevcan DEMIRAY, Yeliz MOHAN BURSALI

siirecinde gelir kayb telafi edilmelidir. Rekabet hukuku degistirilerek ser-
best meslek sahiplerinin toplu s6zlesme haklart saglanmalidir. Sirketler te-
darik zincirlerinde is¢i ve insan haklarina saygi gostermeli, eylemlerinden
sorumlu tutulmalidir. Isciler ve sendikalar, toplanan verilere erisim, miida-
hale ve diizeltme hakkina sahip olmalidir.

SONUC

Frederick Winslow Taylor, bilimsel yonetim yaklagimiyla iiretim sii-
reclerinde maksimum verimlilik artigin1 hedeflemistir. Bu dogrultuda, 6n-
celikle rutin isleri gézlemlemis, siiregleri standartlastirmis ve ise uygun
caliganlarin se¢ilmesine dikkat ¢ekmistir. Taylor, ¢alisanlar1 bir makinenin
pargasi gibi gdérmiis ve insan unsurunu mekanik bir biitiiniin islevsel 6gesi
olarak degerlendirmistir. Dijitallesme siireci ise 20. ylizyilin “Yeni Taylo-
rizm”1i olarak nitelendirilmis; yapay zeka, nesnelerin interneti, siber-fizik-
sel sistemler, bulut biligim, akilli fabrikalar ve ii¢ boyutlu yazicilar gibi en
giincel bilgi iglem ve yazilim teknolojilerinin etkisiyle “Dijital Taylorizm”
kavramini dogurmustur.

Dijital Taylorizm, geleneksel Taylorizmde 6ne ¢ikan mekaniklesme,
standartlagma, zaman ve hareket etiitleri gibi ilkeleri insan unsurunun daha
da geri planda kaldig1 daha dogrusu makineyle biitiinlestirildigi hem gorii-
niir hem de goriinmez oldugu bir bigime doniistirmektedir. Bu yeni yakla-
simda, insan yalnizca makinenin bir pargasi degil, bizzat makinenin kendi-
si gibi konumlandiriimaktadir. Dijital Taylorizmin temelinde, islerin dijital
teknolojiler araciligiyla gergeklestirilmesi, diizenlenmesi, denetlenmesi ve
odiillendirilmesi yer almakta olup bu siiregler “dijital emek” kavrami {ize-
rinden degerlendirilmektedir. Dijital emek yalnizca mavi yakalilar1 degil,
beyaz yakali ¢alisanlar1 da kapsamaktadir. Ozellikle uzaktan ¢alisma ve
platform temelli ¢caligma bigimleri dijital emegin goriiniir oldugu alanlar
arasinda yer almaktadir. Uzaktan ¢alisma, orgiitler agisindan maliyet avan-
taj1 saglarken, ¢alisanlar agisindan mekan ve zaman bagimsizligi sunmak-
tadir. Ancak bu ozgiirliikk, mesai saatlerinin belirsizlesmesi, fazla mesai
Odeneklerinin ortadan kalkmasi ve dinlenme haklarinin ihlal edilmesi gibi
sorunlar1 da beraberinde getirmektedir.

Akilli fabrikalarla olusturulan dijital iiretim yapilarinda karmagik go-
revler insanlara birakilirken, manuel isler tamamen otomatiklestirilmekte
ve basitlestirilmektedir. Bu baglamda, teknik bilgi ve dijital beceriler, pa-
zarda basarty1 belirleyen temel unsurlar haline gelmektedir. Yeni gorev ta-
nimlari, ¢alisanin birlikte calisacagl makineler dikkate alinarak yapilmak-
ta; gozetim, bakim ve onarim gibi sorumluluklar 6n plana ¢ikmaktadir.
Nesnelerin Interneti (IoT) teknolojileri sayesinde akilli telefonlar, tabletler,
diziistii bilgisayarlar ve giyilebilir teknolojilerle ¢alisabilme becerisi, ¢ag-
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das calisan profili i¢in vazgecilmez nitelikler arasinda sayilmaktadir. Bu
gelismeler dogrultusunda, programlama ve yazilim bilgisine sahip yiiksek
vasifli ¢alisanlarin is giivencesi artarken; yar1 vasifli ve vasifsiz is¢ilerin,
otomasyon ve yapay zeka sistemleri tarafindan ikame edilmesi kaginilmaz
goriinmektedir. Dijitallesme ile is yapma bigimlerinde yasanan doniisiim-
ler, iiretimde kaliteli mal ve hizmet iiretilmesini hedeflemekle birlikte, bu
gelismelerin etkileri en yogun sekilde calisanlar tarafindan hissedilmekte-
dir. Dijital Taylorizm kapsaminda &zellikle Google, Facebook, Microsoft
ve Apple gibi dijital teknolojinin 6nciisii konumundaki biiyiik 6l¢ekli 6r-
giitler 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda, geleneksel maddi varliklardan farkli
olarak fikri miilkiyet haklari, markalasma, yazilim gelistirme ve veri ag-
larina yapilan maddi olmayan yatirimlar 6nemli dl¢lide ekonomik kazang
saglamaktadir.

Geleneksel Taylorizmde g¢alisanlar biiyiik dl¢iide mekanize olmus,
davranislar1 ve performanslari ustabasilari tarafindan siki bir denetimle sii-
rekli izlenirken, diisiik bir 6zerklikle gorevlerini yerine getirmelerine izin
verilmistir. Dijital Taylorizmde bu denetim, yazilim ve donanim aracla-
riyla daha gizli, kapsamli ve sistemli bir bicimde gerceklestirilmektedir.
Bu durum, calisanlarin gizlilik haklarinin ihlal edilmesine, 6zerklik kayb1
yasamalarina ve i§ yerinde memnuniyetsizligin artmasina yol agmakta, is
kazalariin yasanma olasiligini da artirmaktadir. Her ne kadar bu sistemler
yonetsel acidan verimlilik artis1 ve siire¢ seffafligi gibi avantajlar sunsa da
emek stirecine yonelik mahremiyet ihlalleri ile siirekli denetim altinda ¢a-
lismanin yarattig1 psikolojik baski, ciddi elestirilere konu olmaktadir.

Dijital Taylorizm, yiiksek nitelikli ve ¢ok yonlii ¢alisanlar1 6n plana
cikarirken, disiik vasifit calisanlarin is giicii piyasasindaki konumunu za-
yiflatmaktadir. Bu siireg, is¢i sendikalarinin drgiitlenme ve toplu pazarlik
giiclinlin azalmasina yol agmaktadir. Ayrica, ¢aligma saatlerinin belirsiz-
lesmesi caligsanlar arasinda dayanigma kiiltiiriinii zayiflatmakta ve sendi-
kal birlikteliklerin olugsmasini giiglestirmektedir. Bununla birlikte, dijital
platformlar tizerinden yeni tiirde sendikal 6rgiitlenme modellerinin gelisti-
rilmesi de miimkiin gériinmektedir. Akilli fabrikalarda robotlarin ve akilli
cihazlarin artan kullanimi, ¢aligsanlar arasindaki is birligi ruhunun gerile-
mesine neden olmakta; bu da sendikalarin yeni stratejiler gelistirerek ko-
lektif dayanigmay1 yeniden insa etmesini zorunlu kilmaktadir.

Tarihsel olarak tiim teknolojik devrimler, sermaye birikiminin kriz
donemlerini asabilmesi i¢in bir arag¢ islevi gdrmiistiir. Ortaya c¢ikan yeni
emek siireclerinde emegin art1 deger iiretimi artirilirken, emek {izerinde-
ki denetim ve kontrol daha da sikilastirilmistir (Ongen, 2014: 132-140).
Bu nedenle teknolojik gelismelere karsi iscilerin ayakta kalabilmelerinin
tek yolu, 6zel bilgi, yetenek ve becerilerle donanmis olmalaridir. Gortil-
diigii iizere, teknolojiye uyum saglayabilenler i¢in nitelik artis1 miimkiin
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olurken, uyum saglayamayanlar i¢in vasifsizlasma kagiilmaz bir sonug
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada teknoloji, bir yandan is giicli verim-
liliginin ve sermaye birikiminin artirilmasini saglarken, diger yandan ¢ali-
sanlar iizerinde yikic1 etkiler dogurmaktadir (Cahuc ve Zylberberg, 2004:
565).

Dijital Taylorizm, dijital teknolojilerin ve dijital araglarin gelisimi-
ne dayali1 olarak liderlik ve yoneticilik rollerinde yeni anlayislarin ortaya
cikmasia zemin hazirlamigtir. Bu baglamda, dijital liderlik kavrami 6ne
cikmaktadir. Dijital lider yalnizca teknolojik altyapinin déniisiimiinden so-
rumlu degil; ayn1 zamanda teknoloji, iletisim ve 6rgiit kiiltliriinii biitiinles-
tiren yapilar olusturmakla da sorumludur. Y 6neticiler, bu siiregte oncelikle
etik temelli gézetim politikalar1 gelistirmelidir. Calisan verilerinin hangi
amaglarla kullanilacag agikca belirtilmeli ve bu veriler yalnizca belirtilen
sinirlar cergevesinde islenmelidir. Dijital izleme uygulamalari, seffaflik ve
caligsan haklarma saygi ilkeleri dogrultusunda yapilandirilmalidir. Ayrica
dijital teknolojiler yalnizca verimlilik amaciyla degil, ¢alisan refah, is-ya-
sam dengesi ve psikolojik saglik gibi insani boyutlar1 da dikkate alacak
sekilde kullanilmalidir. Bu dogrultuda, dijital saglik uygulamalar1 ve tii-
kenmisligi onleyici programlar hayata gecirilmelidir. Calisanlarin dijital
doniisiime uyumunu artirmak igin siirekli egitim ve gelisim olanaklari
saglanmali, orgiitsel 6grenme desteklenmelidir. Son olarak, merkeziyetci
denetim anlayisinin olumsuz etkilerini azaltmak adina, ¢alisanlarin karar
alma siireglerine aktif katilimi tesvik edilmeli ve dijital geri bildirim
mekanizmalari etkin bigimde kullanilmalidir.

Kapitalist ekonomi kosullarinin sert rekabet ortaminda ayakta kalma-
ya caligan orgiitler, sermaye birikimini artirmak ve daha kaliteli iiriin ve
hizmet iiretmek amaciyla emek tasarrufu saglayan teknolojilere yonelmek-
tedir. Ancak burada temel soru, teknolojinin hangi amagla kullanildigidir
(Freeman, 2003). Eger yeni Taylorizm anlayisiyla gelistirilen dijital tekno-
lojiler, “insan onuruna yarasir bir ¢alisma yasami” sunmuyorsa, bu durum
yalnizca kar odakli bir yaklagimin, emegin yogun bi¢cimde somiiriilmesine
ve insanin fiziksel-zihinsel varliginin 6nemsizlesmesine yol agmasi anla-
mina gelmektedir. Bu nedenle liderler ve yoneticiler, Dijital Taylorizmin
dogurabilecegi firsat ve riskleri 6nceden gormeli galiganlarin karsilagabi-
lecegi olumsuzluklar1 6ngodrerek, orgiitiin siirdiiriilebilirligi agisindan sag-
likl1 ve insan merkezli kararlar almalidirlar. Bu nedenle yalnizca orgiitle-
rin degil, ayn1 zamanda sosyal politika yapicilarinin ve is¢i sendikalarin
da dijitallesme siireglerine aktif bigimde miidahil olmalar1 gerekmektedir.
Aksi takdirde dijitallesme, emegi doniistiirmek yerine degersizlestirme ris-
kini beraberinde getirecektir.
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GIRIS

Insan zihninin isleyisine dayali bir model olarak degerlendirilebilecek
yapay zeka (Gardner, 1985; Russell ve Norvig, 2020) insanin kendi bilis-
sel siireclerini taklit eden sistemler {iretme ¢abasinin bir iiriinii olmustur.
Insanligin gegmisten bu yana diisiinceleri hayal giicii ve ¢abasiyla yavas
yavag ortaya ¢ikmaya baslayan son donemde ise bir hayli hizlanan yapay
zekdya iliskin bu tretim siireci, yalnizca teknik bir mithendislik girigimi
ve bagarist olarak goriilmemelidir. Zira bugilin ayn1 zamanda insanin do-
galligini, dogasini, bilincini, gelecegini ve etik degerlerini de sorgulatan
hatta yeniden tanimlayan felsefi bir bakis acisiyla da degerlendirilmekte-
dir (Birch, 2024; Nema ve Sharma, 2024; Schneider, 2019; Tiliice, 2023;
Yesilyurt, 2024). Dogal olanin yapay olan1 ortaya ¢ikarmasi, insanin hem
kendini hem de dogay1 asma arzusunun bir sonucudur. Bu durum, insana
0zgii yaratma ve anlam iiretme kapasitesinin bir yansimasi olarak deger-
lendirilebilecegi gibi ayn1 zamanda insanin hem doganin bir parcasi hem
de dogaya miidahale eden bir 6zne olusunu da gdzler Oniine sermektedir.

Kimine gore Tanr tarafindan yaratilan, kimine goére de doganin bir
parcasi olarak evrimlesen insan varolusundan itibaren biyolojik ve top-
lumsal siireglerin etkilesimiyle biling, dil ve akil gibi iist diizey bilissel
yetiler gelistirmistir (Cosan, 2016; Gabora, 2008; Tiirk, 2021; Vygotsky,
1978). Bu ¢er¢evede i¢inde bulundugu her ¢evreyi, canli cansiz her varli-
g1 kendine gore degistirmis ve istedigi gibi sekillendirmistir. Bu noktada
insanin sahip oldugu bu dogal zeka salt cevreye uyum saglama anlaminda
degil; ayn1 zamanda bu ¢evreyi doniistiirme, anlamlandirma ve yeniden
insa etme gliciiyle de tanimlanabilir (Revelles, 2021; Sternberg, 1985). Bu
yOniiyle insan gegmisten bugiine yalnizca var olanla yetinmemis ve bunun
Otesine gecerek kendi digindaki gerceklikleri yeniden tasarlayabilen bir
varlik olmustur. Bu ¢er¢evede tasarlanan yapay zeka, her ne kadar insan
zihnini kopyalama amaciyla gelistirilen bir teknoloji olarak ortaya ¢iksa
da gilinlimiizde yalnizca bireysel biligsel siirecleri degil, ayni1 zamanda top-
lumsal, kiiltiirel ve kurumsal isleyisleri de yeniden bi¢cimlendirmektedir
(Larsen, 2021; Nalbantoglu, 2024; Thilagavathy ve Venkatasamy, 2023).
Bu baglamda hem biligsel bir simiilasyon hem de toplumsal yapilarla, eko-
nomik iligkilerle ve yonetsel kararlarla dogrudan iliskili bir doniisiim araci
haline gelmistir. Ozellikle karar alma, problem ¢6zme, tahminleme ve sii-
re¢ optimizasyonu gibi yonetimsel iglevlerde iistlendigi rol, yapay zekay1
oOrgiitlerin stratejik kapasitesini sekillendiren bir unsur haline getirmektedir
(Akturan, 2024; Ince vd., 2021; Sinap, 2023.

Gegmiste teknolojik degisimlere ayak uyduran isletmeler varliklarini
stirdiirebilirken, bu degisimlere direnenler bugiin artik diinya sahnesinde
yer almamaktadir. Benzer sekilde, bugiiniin igletmeleri de dijital doniisii-
miin etkisiyle hem yakin hem de uzak gelecekteki degisimlere uyum sag-
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lamak i¢in gegmise kiyasla ¢ok daha biiyiik bir ¢aba sarf etmek zorunda-
dirlar. Bu dogrultuda bu doniisiim isletmelerin sadece teknolojiyi izleyen
degil, onu drgiit yapilarina ve igleyislerine entegre eden ve onun olanaklari
ve getirileriyle kendilerini yeniden tanimlayan aktorler olarak rol oynama-
larin1 gerekli kilmaktadir. Nitekim teknolojik gelismelerin gittikge ivme
kazandig1 bu donemde 6zellikle yapay zeka uygulamalar gesitli endiistri-
lerde fark yaratacak bir potansiyel sunmaktadir ve rekabetci avantaj elde
etmek isteyen sirketlerin, yapay zeka teknolojilerini benimsemeleri ve et-
kili bir sekilde kullanmalar biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu noktada yapay
zekd yalnizca bir verimlilik araci degil, ayn1 zamanda stratejik karar alma
stireclerinin, pazar konumlandirmalarmin ve rekabet avantajlarinin yeni-
den bi¢imlendirildigi bir ddnemin habercisidir.

Uretim siireclerinin dijitallestigi giiniimiizde, geleneksel iiretim anla-
yisinin egemen oldugu sektorlerdeki isletmelerin doniisiimden daha fazla
etkilenmesi olagan bir sonuctur. (Zhang vd., 2023). Bu noktada hem gele-
neksel iiretim anlayisinin hakim oldugu hem de rekabetin kiiresel dlgekte
sertlestigi dogal tas endiistrisinde (Barutgu, 2008) yer alan mermercilik,
dijitallesme ve yapay zeka tabanli uygulamalarin etkisiyle yeniden yapi-
lanma ihtiyacinin en ¢ok hissedildigi alanlardan biri haline gelmektedir.
Bu dogrultuda mevcut ¢alismada, uzun yillardir emek yogun bigimde ve
geleneksel yontemlerle faaliyetlerini siirdiiren mermer igletmelerinin diji-
tal doniisiim kapsaminda yapay zekaya ve yapay zeka teknolojilerine yak-
lagimlar1 incelenmeye deger goriilmektedir. Zira diinyada hem dogal tas
hem de mermer iirlinlerinde genel olarak yiiksek rekabet giiciine sahip olan
Tiirkiye’nin (Adigiizel ve Sengiiler, 2019; Kaptan ve Adigiizel, 2023) bu
konumunu koruyabilmesi ve gelecekte daha da ileriye tasiyabilmesi icin
dijital doniisiime ve yapay zeka destekli teknolojilere uyum saglamasi kri-
tik 6nem tasimaktadir. Bu cercevede sektor temsilcilerinin konuya nereden
baktiklarini, nasil ele aldiklarini ve bu yondeki yaklagimlarini anlamak son
derece onemlidir. Buradan hareketle mevcut ¢calismanin amaci, Denizli’de
mermer sektoriinde faaliyet gosteren isletme yoneticilerinin yapay zeka-
ya ve yapay zeka destekli teknolojilerin kullanimina iliskin algilarini ve
tutumlarint belirlemektir. Bu dogrultuda, mermer sektorii yoneticileriyle
nitel bir arastirma gerceklestirilmis ve bu sayede konuyla ilgili daha derin-
lemesine ve kapsamli veriler saglanmaya calisilmistir. Her ne kadar elde
edilen bulgular mermer sektoriiyle sinirli olsa da yapay zekanin sundugu
olanaklarin geleneksel iiretim anlayisiyla faaliyet gosteren tiim isletmeler
icin 6nemli bir doniisiim potansiyeli tasidig: diisiiniilmektedir. Bu kap-
samda, dijital donilisiim ve yapay zeka teknolojilerinin sektor temsilcileri
tarafindan dogru bi¢cimde anlasilmasi ve isletmelerin yararina etkin bir se-
kilde kullanilabilmesi icin, isverenlerin ve ydneticilerin stratejik adimlar
atmalar1 ve somut eylem planlar1 gelistirmeleri biiylik 6nem tasimaktadir.
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Nitekim bu ¢aligmada, yoneticilerin heniiz yapay zeka teknolojilerini aktif
olarak kullanmadiklar1 ve bu doniisiime tam anlamiyla hazir olmadikla-
11 goriilmis; ancak bu durum, yapay zekanin s6z konusu igletmeler icin
stratejik bir gelisim alani olabilecegini ve bu yonde anlayigin ve eylem
planlarinin gelistirilmesi gerektigini ortaya koymustur.

Mevcut ¢calismada, aragtirma amacina uygun olarak 6nce ilgili kuram-
sal cerceve sunulmus, ardindan elde edilen bulgulara yer verilmistir. Son
boliimde ise bu bulgular dogrultusunda ulasilan sonuglar ve gelistirilen
oneriler paylasilmistir. Calismanin hem alan yazina hem de bu alandaki
sektor temsilcileri basta olmak {izere ilgili paydaglara katki saglamasi he-
deflenmistir.

LITERATUR TARAMASI

Mevcut ¢aligmanin bu boliimiinde, aragtirmanin odak noktasini olug-
turan yapay zekd kavrami ile yapay zekanin mermer sektorii agisindan
onemine iliskin kuramsal bir ¢er¢ceve sunulmustur. Bu dogrultuda, yapay
zek@nin mermer igletmelerindeki kullanim potansiyeli ve yonetsel yakla-
simlarla olan iligkisi alan yazina dayali olarak ele alinarak, arastirma soru-
larina temel olusturacak teorik bir zemin hazirlanmistir.

Yapay Zeka Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Insan hem ¢evresinden aldig1 verileri isleyerek hem de bu ydnde
yasamdaki deneyimlerini anlamlandirarak 6grenme, problem ¢ézme ve
karar verme becerilerini gelistirmis ve boylece karsilagtigi sorunlara,
problemlere makul, elverisli ve pratik ¢éziimler getirmistir. Bu durum
gegmisten bugiine boyle siiregelmis ve bu biligsel yetiler, insanin tarihsel
yolculugunun en gii¢lii araglarindan biri olmustur. Buradan hareketle
insanin kendi zihninin igleyisini kavrama arzusu zamanla salt kendini
anlama c¢abasinin bir parcasi olmaktan c¢ikarak, bu isleyisi yeniden
kurgulama ve digsallastirma niyetine donligsmiistiir. Boylelikle kendini
ilkel icgiidiilerden ve ilkellikten ¢ikarip, soyut diisincenin, bilimin ve
teknolojinin esigine tagiyan insan bu yetiler sayesinde modern ve sonrasi
doneme gegis yapmay1 basarabilmistir. Bu noktada insanin anlam arayisi
sadece teknik bir tasarim siireci olarak degil ayn1 zamanda kendi varlig
tizerine sordugu “Ben kimim, ben nasil diistiniiriim?” temel sorusunu mii-
hendislik diizleminde yanitlama girisimi olarak da degerlendirilebilir.

Teknolojik ilerlemelere ve buluslara bakildiginda, bir¢ok yeniligin do-
gadan ve diger canlilardan ilham alinarak, onlar taklit edilerek gelistirildigi
belirtilebilir. Onceleri diger canlilara dykiinen ve onlara ayna tutan insan
zamanla bu aynay1 kendisine ¢evirmis o aynada bir zekd daha gérmeyi
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hayal etmistir: “Yapay Bir Zekd”. Boylece yapay zeka hem insan zihninin
bir temsili hem de insanin kendine yonelttigi felsefi sorularin teknolojik bir
yankist olarak ortaya ¢ikmustir.

Insanin teknolojiyle kurdugu bu derin ve tarihsel iliski, aslinda
yalnizca modern ¢agin degil, cok daha eski diislinsel bir ilgi ve merakin
devamidir. Insanlik tarihi boyunca, cansiz varliklarin canli dzelliklerle
donatilarak hayal edilmesi, insan zihninin yaratici giiclinlin carpici bir
yansimasi olmustur. Nitekim Antik Yunan mitolojisinde insanin benzerini
yaratma diisli kuran ilk mucitlerden biri olarak anilan hayali figiir Dae-
dalus’a atfedilen “yapay-insan/automaton” kavrami (Mayor, 2018; Te-
mizel, 2024:4) bu durumun carpici ve en eski drneklerinden birini temsil
etmektedir. Hayali Daedalus’un tasarladigi hareket eden heykeller, insan
bi¢ciminde makineler yaratma arzusunun en eski 6rneklerini ortaya koy-
maktadir. Bu hayal bir anlamda insanin dogay1 sekillendirme ve kendine
benzer varliklar iiretme isteginin simgesidir. Ardindan Descartes (2008)’in
1637 tarihli “Discourse on the Method”adl1 eseri, bedenin mekanik bir
sistem gibi isleyebilecegini One siiren “mekanik insan” metaforuyla insan
makine ayrim iizerine felsefi tartismalara temel olusturmustur. Bilimkur-
gu yazar1 Asimov (1942)’un, Ug Robot Yasasi’n1 ortaya koydugu “Runa-
round” adli 6ykiisiinde ise yapay zekdya etik karar alma yetisi atfedile-
rek, insan-makine etkilesimi ahlaki boyutta tartismaya agilmistir. Yapay
zeka alaninda zihinsel kapasite ve bilissel yeti tartismalarini baslatan ise
Alan Turing (1950)’in, “Computing Machinery and Intelligence” adli ma-
kalesindeki iinlii “Makineler diisiinebilir mi?” sorusu olmustur. Kavram-
sal olarak ise “yapay zekd” terimi ilk kez, 1955 yilinda John McCarthy
ve digerleri tarafindan kaleme alinan bir 6neri metninde yer almis, ar-
dindan 1956 yilinda McCarthy’nin 6nciiliigiinde diizenlenen Dartmouth
Konferansi’nda resmi olarak ilk kez kullanilmistir (McCarthy vd., 1955;
2006). Sonrasinda da bir¢ok alanda ele alinan kavrama atfen “Colossus ™
(niikleer savaslar1 6nlemek amaciyla tasarlanmisken, kontrolii ele gecire-
rek insanlig1 denetim altina alan siiper bilgisayar) 6rneginde oldugu gibi
kurgusal varliklar mitolojik anlatilarda, masallarda, halk hikayelerinde,
fantastik diinyalarda ve bilimkurgu metinleri ile filmlerinde yeniden iire-
tilmis; insanin diis(lince) gliciiyle bicim verdigi semboller olarak kiiltiirel
bellekte yer edinmistir (Batukan, 2018:7).

Gegmisten glinlimiize uzanan bu yapay zeka yolculugu, aslinda insan-
ligin binlerce yildir —ister mitolojik ister dijital bigimlerde olsun— kendi
aklin1 bagka bir seyde, bagka bir yerde gérme arzusu ile buna dair yol ve
yontem arayislarinin bir yansimasidir. Bu tarihsel ve kiiltiirel zeminde se-
killenen yapay zeka diisiincesi, giiniimiizde farkl disiplinlerde hem teorik
hem de uygulamali diizeyde etkisini hissettiren ¢ok yonlil aragtirma ve uy-
gulama alanlarina doniismiistiir. Bu dogrultuda 6zellikle son yillarda yapay
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zeka teknolojilerindeki hizli gelismelerin bilim (Bianchini vd., 2022; Xu,
2021), sanat (Gjorgjieski, 2024; Shen ve Yu, 2021), ekonomi (Aghion vd.,
2017; Kalai vd., 2024; Li ve Zou, 2025), endiistri (Chen, 2024; Makrida-
kis, 2017), siyaset (Kashiramka, 2024; Vacarelu, 2023), hukuk (Marwala
ve Mpedi, 2024), egitim (Alharbi ve Kopriilii, 2024; Cayir, 2023) vb. alan-
larda olmak iizere tiim sosyal sistemleri (Agasimani, 2024; Maheshwari,
2023; Parson vd., 2019) etkiledigi ve gittikce daha da etkileyecegi asikar
olup bu dogrultuda bir¢ok arastirma yapilmaktadir

Yapay zeka, bilginin nasil birlestirildigini, verilerin nasil analiz edil-
digini ve bu analizlerden elde edilen i¢ goriilerin karar alma siireclerini
iyilestirmek i¢in nasil kullanildigini degerlendirmeye imkén taniyan ¢ok
yonli bir arag (Maheshwari, 2023:6) olarak ifade edilmektedir. Bununla
birlikte tanimlanmasi ¢ok da kolay degildir. Zira Fetzer (1990)’e gore ya-
pay zeka “yapay” ve “zekd” bilesenlerinin ayr1 ayr1 ve birlikte ne anlama
geldigi sorusunu icermekte olup, yapay olan, doganin degil insanin tasari-
miyla ortaya ¢ikan sistemleri; zeka ise 6grenme, anlama ve problem ¢6zme
gibi zihinsel yetileri ifade etmektedir. Bu baglamda yapay zeka, normalde
zeki olmayan bir nesnenin belirli bir tasarim siireciyle bu zihinsel islevleri
yapabilir hale getirilmesi demektir. Buna gore yapay zeka 6grenme (bilgi
edinme ve bilgiye ulasma kurallarimi kavrama), akil yiiritme (kurallar:
kullanarak yaklasik ya da kesin sonuglara ulagma) ve 6z-diizeltmeyi (ha-
talar: tamiyip diizeltme) iceren insan zekasi siireclerinin - 6zellikle bilgi-
sayar sistemleri olmak tizere- makineler araciligryla taklit edilmesi (Okul
vd., 2019:12) anlamina gelmektedir.

Bu tanimlamalar dogrultusunda, yapay zeka alani kendi iginde iki te-
mel kategoriye ayrilmaktadir: “Makine Ogrenmesi” ve “Derin Ogrenme”.
(Okul vd., 2019:12): Yapay zeka sistemlerinin gelisiminde merkezi bir rol
oynayan bu iki alandan makine 6grenmesi, bilgisayar sistemlerinin veriler-
den &grenerek belirli gorevleri agikca programlanmadan gergeklestirme-
sini saglayan bir yapay zeka dalidir. Verilen probleme ve mevcut verilere
bagh olarak, ii¢ tiir makine dgrenmesi s6z konusu olup, bunlara iligkin
genel bakis Sekil 1.’de goriilmektedir. Makine 6grenmesinin bir alt alani
olarak derin 6grenme ise yapay sinir aglari kullanarak ¢ok katmanli veri
isleme ve 6grenme siireglerini ifade etmektedir (Janiesch vd., 2021).

Makine 6grenmesi ve derin 6grenme, veri analizi ve karar destek sii-
reglerini gelistirmek amaciyla kullanilan giiglii yapay zeka yontemleridir.
Makine 6grenmesi; siniflandirma, tahmin ve Oriintii tanima gibi islevle-
riyle ekonomi, egitim, saglik vb. gibi alanlarin yam sira, isletmecilik kap-
saminda {iretim, finans, insan kaynaklari, pazarlama, arastirma-gelistirme
ve yonetim siiregleri gibi fonksiyonel alanlarda da yaygin olarak kullanil-
maktadir (Athey, 2018; Bakan ve Kanbay, 2024; Brynjolfsson ve Mitchell,
2017; Gurulakshmi vd., 2025; Ozhan, 2020; Pandey vd., 2024). Derin &g-
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renme ise, bilylik veriyle ¢alisabilme giicli sayesinde 6zellikle gorsel tani-
ma, konusma analizi ve dil igleme gibi karmasik alanlarda etkili sonuglar
tiretmekte (Akin ve Sahin, 2024; Seker vd., 2017) ve yine bir¢cok alanda
(Vijay vd. 2024; Zheng vd., 2023) kullanilmaktadir. Her iki yontem de
veriye dayali karar almay1 kolaylastirmakta, sistemlerin ¢evresel degisik-
liklere daha iyi uyum saglamasini miimkiin kilmaktadir.

Sekil 1: Makine 6grenmesi kavramlari ve tiirlerinin Venn diyagrami

-—4{ Makine égrenme algorntmalan i

QO - Destek: velctor makineleri, karar agaglan, k-en yalan komgular. ..
Tiizeysel

-{ Yapay sinir aglar makine

Ggrenmesi

Makme

. - Om.: Yiizeysel otomatik kodlayicilar. ..
Grenumest

Derin
" grenme

Kaynak: (Janiesch vd., 2021:687)

Yapay Zekanin Isletmelerde Kullanimi

Insanin hayal giicii ve yaraticiligmin bir {iriinii olarak kendi zihninin
teknolojik bir izdiislimiinii temsil eden yapay zeka, zamanla mitlerden,
bilimkurgu eserlerden ve filmlerden siiziilerek bugiin yalnizca bireysel ya
da bilimsel bir merak konusu olmaktan ¢ikmigtir. Giiniimiizde artik insan-
lig1 ve insan eliyle kurulmus hemen her sistemi kokli bigimde etkileyen
oncil ve doniistiiriicti bir gli¢ haline gelmistir. Bu doniisiim ¢ok boyutlu ve
yaygin olsa da en belirgin yansimalarindan biri is diinyasinda gézlemlen-
mektedir.

Isletmeler, etkinliklerini ve verimliliklerini artirmak, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamak amaciyla yapay zeka teknolojilerini stratejik
bi¢cimde kullanmaya yonelmis; bu durum yalnizca bir tercih degil, adeta bir
zorunluluk héline gelmistir. Bu ¢ercevede veriye dayali ongoriiler gelistir-
mek, siirecleri optimize etmek, maliyetleri azaltmak, miisteri deneyimini
kisisellestirmek, isletme degerini yiikseltmek ve siirdiiriilebilirlik saglamak
gibi pek ¢ok amagla kullanilan yapay zeka uygulamalar (Lui vd., 2022;
Martins, 2024; Sulastri, 2023), giiniimiiz is diinyasinin vazgegilmez bile-
senlerinden biri hiline gelmistir. Ozellikle iiretken yapay zeka araclarinin
(metin, gorsel, ses, video, kod vb. gibi icerikler iiretebilen sistemlerin)
isletmelerde giderek yayginlasan kullanimi, inkar edilemez bir gergeklige
doniismiistiir. Ustelik bu egilim sadece teknoloji odakli firmalarla smirl
kalmamis; geleneksel sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler de (Khan,
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2024; Moro-Visconti vd., 2023) bu doniisiim siirecinin diginda kalamaya-
caklarin fark etmislerdir. Makine 6grenmesi ve derin 6grenme teknoloji-
leri, isletmelerin pek ¢ok temel faaliyetinde karar alma siireclerini destek-
lemekte ve operasyonel verimliligi artirmakta olup bu sistemler, orgiitsel
stireclere daha derinlemesine entegre oldukca yoneticilerin karar alma bi-
¢imlerinden, ¢calisan deneyimlerine ve is tasarimlarina kadar pek ¢ok alan-
da belirleyici etkiler yaratabilecektir (Bankins vd., 2021). Nitekim isletme-
ler makine 6grenmesine dayali bu sistemleri liretkenligi artirmak, ¢aligan
baglhiligim giliglendirmek ve insan kaynaklarini elde tutma oranlarini yiik-
seltmek gibi hedeflerle karar destek mekanizmalarinda aktif bir bigimde
kullanmaktadirlar (Shrestha vd., 2021). Insan kaynaklar1 yénetiminde bu
teknolojiler, 6zellikle ige alim, adaylari siniflandirma ve performans izleme
gibi alanlarda etkin bi¢cimde kullanilmakta; aday seciminde Onyargiy1
azaltmak ve yetenek eslestirmesini iyilestirmek amaciyla veri temelli
¢oziimler sunmaktadir (Giindogdu, 2023: 122). Uretim siireclerinde ise
ariza tahmini, kalite kontrol ve siire¢ optimizasyonu gibi alanlarda derin
ogrenme modelleri, biiylik hacimli sensor verilerini analiz ederek hatalari
onceden Ongorebilmekte ve iiretim siirekliligini saglamaktadir (Zonta vd.,
2020: 3). Ar-Ge birimlerinde ise yapay zeka, lirlin gelistirme, simiilasyon
ve tasarim siireclerinde karmagik veri analizleriyle yenilik¢i ¢goziimler iiret-
mekte ve deneysel maliyetleri azaltmaktadir (Kiigiik ve Atalay, 2024: 75).
Bu dogrultuda yapay zeka temelli yaklagimlarin artan otomasyon, gelismis
karar alma mekanizmalar1 ve yeni pazarlarin olusumu yoluyla yiiksek ve-
rimlilik artiglar1 ve kiiresel gayrisafi yurtici hasilada biiyiime gibi olumlu
etkiler yaratmasi beklenmektedir (Bughin vd., 2018; Broady vd., 2025;
Gondauri, 2025).

Yapay zeka uygulamalar isletmeler i¢in yeni imkanlar, olasiliklar ve
onemli avantajlar sunsa da yiliksek kurulum ve entegrasyon maliyetleri
ozellikle kii¢iik ve orta Olgekli isletmeler i¢in ciddi bir zorluk olusturmak-
tadir. Nitelikli is giicti ihtiyaci, veri altyapisi1 yatirimlari ve siber giivenlik
onlemleri, bu teknolojilerin toplam maliyetini artirmaktadir (Zhang vd.,
2021). Bununla birlikte yapay zekadan etkin ve verimli bi¢imde yararlan-
mak isteyen isletmelerin finansal agidan da hazirlikli olmalar1 gerekmek-
tedir.

Isletmeler agisindan ¢esitli yapisal ve finansal zorluklara neden olan
bu doniisiim, ayn1 zamanda belirsizlikler ve riskler (Ok vd. 2024; Ransbot-
ham vd., 2024; Unal ve Kiling, 2024) baglaminda da kapsamli tartismalari
beraberinde getirmektedir. Bu noktada algoritmik karar alma siireglerinin
aciklanabilirligi ve denetlenebilirligi 6nemli bir belirsizlik kaynagi olarak
one ¢ikmaktadir (Brkan, 2019). isletmeler, yapay zeka sistemlerini kulla-
nirken bu sistemlerin nasil ¢alistigini anlamakta ve sonuglarini gerekgelen-



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Aragtirmalar ve Degerlendirmeler - Haziran 2025 - 105

dirmekte zorlanabilmektedir ki bu durum hem calisanlar hem de miisteriler
acisindan giiven sorununa yol acabilmektedir.

Yapay zeka teknolojileri is giicli agisindan da riskler barindirmakta;
ozellikle diisiik vasifli isler ile liretim ve miisteri hizmetleri gibi tekrarlayi-
c1 gorevlerin yogun oldugu sektorlerde, yapay zeka temelli otomasyonun
bu yonde ciddi is kayiplarina yol agabilecegi ongdriilmektedir (Bessen,
2019; Subaveerapandiyan ve Shimray, 2024). Bu kapsamda yalnizca in-
san emegine dayal1 fiziksel isler degil, ayn1 zamanda zihinsel emege da-
yali beyaz yakali isler de etkilenebilmektedir. Yapay zeka ve dijitallesme
stiregleri, beyaz yakali meslekleri dondstiiriircken (Ford, 2015); robotik
sistemler ve nesnelerin interneti gibi teknolojiler, mavi yakali islerde de
benzer bir etki yaratmaktadir (Altun, 2020; Arntz vd., 2016; Brynjolfs-
son ve McAfee, 2014). Zira insan eliyle tasarlanmig bu sistemler, uygun
sekilde kullanildiginda bazi gorevlerde insanlardan daha yiiksek verimlilik
gosterebilmektedir ki karliligin esas alindigi ve rekabetin ¢ok zorlayici ol-
dugu bir dénemde isletmeler elbette ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etme-
yi tercih edeceklerdir.

Yapay zekanm veri gizliligi ve etik sorumluluklarin yonetimi konu-
sunda da 6nemli sorunlar yaratacag: belirtilebilir. Zira bu sistemlerin ve-
riye dayali ¢aligmasi, kisisel ve kurumsal verilerin islenmesinde seffaflik,
giivenlik ve yasal uyumluluk sorunlarini da beraberinde getirmektedir
(Cath vd., 2018). Bunun yan sira, orgiitsel doniisiimiin yonetimi, yani tek-
nolojik yeniliklerin is siireclerine entegrasyonu ve ¢alisanlarin bu doniisii-
me adaptasyonu da ciddi bir yonetsel zorluk olarak goriilmektedir (Bughin
vd., 2018). Bu ¢ergevede yapay zeka teknolojilerinden siirdiiriilebilir sekil-
de yararlanmak isteyen igletmelerin, yalnizca teknik yeterliliklerini degil,
ayn1 zamanda etik, hukuki ve kiiltiirel agilardan da kapsamli bir doniisim
stirecini gozetmeleri gerekmektedir. Tiim bu konular bugiin ve gelecek i¢in
yapay zekanin isletme ve yonetim fonksiyonlarinda stratejik bir ara¢ haline
geldigini ve yalnizca teknik bir ara¢ degil, ayn1 zamanda kurumsal doniisii-
miin ve stirdiiriilebilirligin de bir pargasi oldugunu gostermektedir.

Mermer Sektorii ve Yapay Zeka

Tiirkiye, jeolojik yapisinin sundugu avantajlar sayesinde zengin dogal
tag rezervlerine sahiptir. Bu rezervler arasinda 6ne ¢ikan mermer, yiizyillar
boyunca toplumlarin ekonomik, kiiltiirel ve mimari gelisiminde belirleyici
bir rol oynamus ve giiniimiizde de bu roliinii siirdiirmektedir (Ozkaynak vd.,
2024). Estetik goriiniimii ve yiiksek dayanikliligiyla bilinen mermer, kireg-
tagt ve dolomitik kirectaginin 1s1 ve basingla metamorfizmaya ugramasi
sonucu olugmakta (Oztank ve Tiirkmen Bacakoglu, 2001: 124) ve dogal
taslar arasinda da ayricalikli bir konumda yer almaktadir (Ozkaynak vd.,



106 * Yeliz MOHAN BURSALI, Merve OGUTCEN, Sabahat BAYRAK KOK

2024). Zira mermer, binlerce yildir mimariden sanata birgok alanda ve ya-
pida kullanilmig olup hem tarihsel hem sanatsal hem de estetik anlamda
degerini korumaktadir.

Tiirkiye mermer sektdriinde hem jeolojik zenginlik hem de ekonomik
potansiyeli agisindan stratejik bir konumda yer almaktadir. Nitekim Tiirk
mermeri, renk cesitliligi ve yiiksek kalitesi sayesinde diinya genelinde
pek cok taninmis yapida tercih edilmektedir. Ornegin, Vatikan’daki Saint
Pierre Kilisesi’nin giris siitun ve kaplamalarinda, Beyaz Saray’daki basin
aciklama alaninda, Alman ve Fransiz parlamentolar1 ile ABD Temsilciler
Meclisi gibi 6nemli yapilarda ve Disneyland’da yaklasik 18 bin metrekare-
lik alanda Tiirk mermeri kullanilmistir (Tiirkiye Cumhuriyeti Ekonomi Ba-
kanlig1, 2014:1). Ekonomi Bakanlig1 [hracat Genel Miidiirliigii’niin (2016)
raporuna gore, en zengin mermer yataklarmin bulundugu Alp kusaginda
yer alan Tirkiye, yaklasik 5,1 milyar m? (13,9 milyar ton) mermer rezervi-
ne sahiptir. Diinya genelindeki toplam mermer rezervinin 15 milyar m? ci-
varmda oldugu dikkate alindiginda, Tiirkiye bu rezervin yaklagik %33 iine
sahip konumdadir (Keskin ve Sahmaran, 2018:220).

Denizli Tiirkiye’de mermercilik agisindan 6ne ¢ikan illerden biri olup
mermer ve traverten rezervleriyle hem yerel hem de uluslararasi pazarda
onemli bir yer tutmaktadir. Nitekim Denizli Thracatgilar Birligi (DENIB)
verilerine gore 2024 yili blok mermer ihracat1 25,5 milyon dolar ve islen-
mis dogal tag ihracati 231 milyon dolar olarak gergeklesmis ve bu alanda
Tiirkiye’de lider konumunda yer almistir (DENIB, 2024). Bu veriler, De-
nizli’nin mermer sektdriindeki tiretim kapasitesi, giiglii altyapisi, pazar ka-
pasitesi ve ihracat hacmi ile ekonomik giicliniin nemini ortaya koymakta-
dir. Bugiine kadar geleneksel sistemler ve siireclerle faaliyetlerini yiiriiten
isletmelerin bu giicii siirdiirmek hatta daha da biiyiitmek i¢in bundan sonra
dijital doniisiime ve yapay zeka teknolojilerine adapte olmalari kritik bir
onem tagimaktadir. Zira gliniimiiziin vazgecilmez yap1 malzemeleri i¢in-
de yer alan dogal taslarin uygulamalarinda g¢esitli sorunlar yasanmaktadir.
Yapilarin uzun omiirlilligii ve ekonomikligi agisindan dogal tas kullani-
minda bilimsel yontemlerle ¢alisilmasi zorunludur (Oztank ve Tiirkmen
Bacakoglu, 2001:130). Bu noktada zeka gerektiren gorevleri insana benzer
sekilde yerine getirebilen yapay zeka sistemlerinin (Zeng, 2020) kullani-
minin sadece teknik bir yenilik degil; ayn1 zamanda is siireglerini doniistii-
ren, karar alma mekanizmalarini giiclendiren ve verimliligi artiran stratejik
bir ara¢ (Oztemel, 2020) oldugu akilda tutulmalidir.

Yapay zeka ve makine 6grenmesi teknolojileri, madencilik sektoriin-
de dijital doniigiimiin temel itici gligleri arasinda yer almakta ve sektoriin
isleyisini ¢cok boyutlu bi¢imde yeniden sekillendirme potansiyeli tagimak-
tadir. Madencilik Tiirkiye Dergisi (2023)’ne gore bu teknolojiler, jeolojik
veri analitigi, liretim siireglerinde verimlilik artis1, kesif ve saha analizleri,
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ekipman kullaniminda optimizasyon, ¢aligan giivenliginin artirilmasi ve
cevresel-sosyal siirdiiriilebilirlik gibi pek ¢ok alanda anlamli etkiler yarat-
maktadir. Yapay zekanin sektdre entegrasyonu yalnizca rekabet avantaji
saglamakla kalmamakta; ayn1 zamanda kaynaklarin daha etkin yonetilme-
si, operasyonel maliyetlerin azaltilmasi ve yenilikgi liretim tekniklerinin
gelistirilmesi gibi alanlarda da dnemli katkilar sunmaktadir.

Ozellikle mermer sektorii 6zelinde degerlendirildiginde, yapay zeka
destekli veri analitigi, 6ngorii algoritmalar1 ve otomasyon uygulamalari;
tedarik zinciri yonetimi, liretim siirecleri, kalite kontrol, pazarlama ve insan
kaynaklar1 gibi isletme fonksiyonlarinda kullanim potansiyeline sahiptir.
Bu baglamda, dogal tasin damar yapisini analiz eden goriintii isleme
algoritmalari, iiretim hatalarini minimize eden makine 6grenmesi modelleri
ve lojistik optimizasyonuna yonelik ¢ozlimler, sektorde hem verimlilik
hem de siireklilik acisindan stratejik faydalar sunmaktadir (Madencilik
Tiirkiye, 2023). Ayrica bu teknolojiler, iiriin kalitesinin artirilmasi, hata
tespiti, cevresel siirdiiriilebilirlik ve kaynak yoOnetimi gibi alanlarda
da Onemli avantajlar saglayarak sektorel doniistimii desteklemektedir
(Ozkaynak vd., 2024). Ancak bu doniisiim beraberinde yalnizca firsatlari
degil, ayn1 zamanda belirli zorluklar1 da getirmektedir. Yapay zeka tekno-
lojilerinin mermer sektoriine entegrasyonu; maliyet, teknik altyapi, nite-
likli insan kaynagi, veri giivenligi ve 6grenme egrisi gibi konularda yeni
gereksinimler dogurmaktadir. Bu nedenlerle, s6z konusu teknolojilerden
maksimum fayda saglanabilmesi i¢in biitiinciil bir yaklasim benimsenme-
lidir ve de Denizli, Tiirkiye’nin en dnemli mermer {iretim ve ihracat mer-
kezlerinden biri olmas1 sebebiyle sektoriin teknolojik doniisiimii adina bu
noktada dnemli bir calisma alan1 sunmaktadir. (Kogyigit ve Tabak, 2020).

ARASTIRMA YONTEMIi

Caligmanin bu boliimiinde ulasilmak istenen amag¢ dogrultusunda
olusturulan yazin taramasi ve belirlenen temel sorular dogrultusunda yii-
riitiilen nitel aragtirmaya yer verilmektedir. Arastirmanin yiiriitiilebilmesi
icin Pamukkale Universitesi, Sosyal ve Beseri Bilimsel Arastirma ve Ya-
yin Etik Kurulu Baskanligi’na bagh Etik Komisyonu’ndan etik kurul izni
almmis (E-93803232-622.02-662309) ve bu dogrultuda aragtirma gergek-
lestirilmistir.

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gilinlimiizde hizla degisen diinyada yapay zeka ve bu alandaki tek-
nolojileri anlamak; avantajlarin1 ve smirlhiliklarimi fark ederek etkili ve
verimli bigimde kullanabilmek, isletmeler i¢in basari ve siirdiiriilebilirlik
acisindan kritik bir zorunluluk haline gelmistir. Bu dogrultuda, arastirma-
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nin amaci mermer sektoriinde faaliyet gdsteren isletme yoneticilerinin ya-
pay zekaya iligkin algilarii, bu teknolojilere yonelik uygulama pratiklerini
ve yapay zekanin sektdrdeki mevcut ve gelecekteki roliine dair goriis ve
ongoriilerini belirlemektir. Aragtirma, yoneticilerin yapay zekay1 nasil ko-
numlandirdigini ortaya koyarak sektdrel doniisiim potansiyelini anlamay1
ve gelecege doniik ongoriilebilir bir yol haritasi sunmay1 hedeflemektedir.
Bu baglamda ozellikle isletmeciligin temel islev alanlarinda yapay zeka
uygulamalarmin etkisi incelenecektir. Arastirmadan elde edilecek bulgu-
larla mermer sektoriinde daha rekabetci ve yenilik¢i stratejiler gelistiril-
mesine katki saglamanin yani sira, yoneticilerin bakis acilar1 iizerinden
sektorilin gelecekteki gelisim potansiyeline 151k tutmak amaglanmaktadir.

Arastirma Sorulari

Denizli’deki mermer sektoriinde yoneticilerin yapay zekaya iliskin al-
gilarin1 ve degerlendirmelerini yazin gergevesinde tartigabilmek amaciyla,
arastirma asagidaki sorular etrafinda yapilandirilmastir.

a. Mermer sektorii yoneticileri yapay zekay1 nasil tanimlamakta ve
bu teknolojiye yonelik genel algilart nasildir?

b. Yapay zeka teknolojilerinin mevcut durumda is siireclerine etkisi
ve gelecekteki potansiyel kullanim alanlarina dair yonetsel 6ngo-
riler nelerdir?

c. Yapay zeka uygulamalarinin temel isletme fonksiyonlarindaki
yeri ve etkisi nasil degerlendirilmektedir?

d. Yapay zeka entegrasyonunda karsilasilan baslica riskler, etik kay-
gilar ve teknik zorluklar yoneticiler tarafindan nasil ifade edil-
mektedir?

e. Yoneticilerin yapay zeka teknolojilerine iligskin yenilik¢ilik bek-
lentileri ve sektordeki doniisiime yonelik vizyonlar1 nelerdir?

Arastirmanin Yontemi Calisma Grubu ve Veri Toplama Araci

Mevcut arastirma nitel arastirma yontemlerinden durum caligmasi
deseninde yiiriitiilmiistiir. Nitel arastirma; gézlem, gdriisme ve dokiiman
analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildig, algilarin ve olay-
larin dogal ortamda gercekei ve biitiinciil bir bicimde ortaya koyulmasina
yonelik nitel bir siirecin izlendigi ve daha acik uglu sorular, ifadeler ve sdy-
lemlerin 6ne ¢iktig1 arastirma olarak tanimlanabilir (Creswell ve Creswell,
2018). Nitel durum caligmasinin en temel 6zelligi konunun derince arag-
tirtlmasidir. Yani bir duruma iligskin etkenler (ortam, bireyler, olaylar, sii-
recler, vb.) biitiinciil bir yaklagimla arastirilir ve ilgili durumu nasil etkile-
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dikleri ve ilgili durumdan nasil etkilendikleri iizerine odaklanilir (Y1ldirim
ve Simsek, 2018). Bu yonde ¢alismada, mermer sektoriindeki yoneticilerin
yapay zekaya iliskin algilari, kendi baglami iginde derinlemesine incelen-
mis ve Denizli’de faaliyet gosteren mermer isletmelerinin iist diizey yo-
neticileri ile yliz ylize goriismeler yapilmistir. Goriigsmelerde katilimcilara
isletmeleri baglaminda yapay zekayla baglantili sorular sorulmus, yanitlar
betimsel analiz yontemi ile bulgulara doniistiiriilmiis ve yazindan hareketle
bulgular ve 6neriler tartigilmistir.

Arastirmanin c¢aligsma grubu amaclh 6rnekleme yontemlerinden o6lgiit
ornekleme yontemi dogrultusunda olusturulmustur. Patton’a (1987) gore,
amagh ornekleme zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen durumlarin de-
rinlemesine ¢alisilmasina olanak tanimaktadir. Bu anlamda, amacli 6rnek-
leme yontemleri pek ¢cok durumda, olgu ve olaylarin kesfedilmesinde ve
olaylarin agiklanmasinda yararli olmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018).
Olgiit 6rnekleme ise 6nceden belirlenmis bir dizi 6l¢iitii karsilayan biitiin
durumlarin ¢aligilmasidir. Bu dogrultuda “Denizli ilindeki mermer sek-
toriinde ydnetici pozisyonunda c¢alisiyor olma” kosulunu tasiyan 20 kisi
caligma grubunu olusturmaktadir. Calisma grubu olusturulurken uzun yil-
lardir sektorde olan firmalar secilmeye calisilmistir.

Mermer sektoriindeki yoneticilerin yapay zeka teknolojilerine yone-
lik algilari, aragtirmacilar tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmis go-
riigme formu araciligiyla elde edilmistir. Bu form, temel arastirma soru-
larina dayali olarak olusturulmus; formun kapsami ve igerigi, dort alan
uzmanindan alman goriisler dogrultusunda degerlendirilerek son hali-
ne kavusturulmustur. Caligmanin verileri, ¢aligma grubunda yer alan 20
katilimer ile dogrudan insan etkilesimine dayali olarak bireysel goriismeler
kapsaminda yiiriitiilmiis ve her gdriisme ortalama 20 dakika siirmiistiir.
Goriismeler, dogal ve agik bir iletisim ortaminda yiiriitiilmis, gézlemler
sistematik bigimde izlenmis, kaydedilmis, tanimlanmis, analiz edilmis ve
yorumlanmuistir (Biiyiikdztiirk vd., 2017).

Verilerin analizi agsamasinda tiim ses kayitlar1 dinlenerek, desifre edil-
mistir. Desifrelerden kod, kategori ve temalar elde edilmistir. Kod, kategori
ve temalar tiimevarimsal yontem ile olusturulmustur. Calisma grubundaki
isletmelere 11, 12,i3...... katilimeilara ise Y1, Y2, Y3... gibi kodlar veril-
mistir. Verilerin gecerlilik ve giivenirligi i¢in Lincoln ve Guba’nin (1986)
ortaya koydugu aktarilabilirlik, teyit edilebilirlik, tutarlik incelemeleri ya-
pilmistir. Olusturulan kod, kategori ve temalar baska bir alan uzmani tara-
findan incelenerek, son hali verilmistir.
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ARASTIRMANIN ANALIZi VE BULGULARI

Nitel arastirmalarda hangi analiz yontemi tercih edilirse edilsin, veri-
lerin kategorize edilmesi, daraltilmas1 ve anlamli gruplamalarla sunulmasi
gereklidir (Jarvinen ve Mik-Meyer, 2020: 7). Bu dogrultuda, goriismelerde
yoneltilen sorulara verilen yanitlar belirli temalar etrafinda gruplanmis; bu
temalara bagl olarak kategoriler ve bazi sorulara verilen yanitlar kapsa-
minda alt kategoriler olusturulmustur. Aragtirmada yer alan yoneticiler de
kimliklerinin gizliligini korumak amaciyla belirli kodlar ile ifade edilmis-
tir. Elde edilen bulgular, ilgili basliklar altinda tablolar halinde 6zetlenmis
ve yorumlanarak sunulmustur.

Arastirmada yer alan isletmelere ve yoneticilerine iliskin olusturulan
kodlar dogrultusunda faaliyet alanlar1 ile ¢alisan sayilarina iliskin isletme
bilgileri ile ilgili veriler Tablo 1.”de goriilmektedir. Tabloya goére yonetici-
lerin sirketindeki ¢alisan sayilarinin isletmelerin faaliyet alanlarina bagh
olarak degiskenlik gosterdigi goriilmektedir. Calisan sayisinin daha yogun
oldugu isletmelerin mermerciligin her alaninda faaliyet gosterdikleri buna
karsilik az ¢alisan sayisina sahip isletmelerin ise sadece mermer ihracati
yaptig1 belirtilebilir. Calisma grubundaki 11 isletmenin mermer ¢ikarma
isleme ve ihracat siireglerini, 3 isletmenin mermer isleme ve ihracat siirec-
lerini yliriittiigii; 4 isletmenin sadece mermer ihracati1 yaptigi; 1 isletmenin
mermer sektoriinde kullanilan kimyasallarin ihracatini yaptigi ve 1 islet-
menin de mermer igleme ve montajini gerceklestirdigi goriilmektedir.
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Tablo 1: Isletme Bilgileri

Isletme Faaliyet Isletme Yimetici Isletmeler Faaliyet Cahsan
Alam Says Kodlan Alanlan Sayilan
Mermer Jzleme- 1 Y13 Isletme 1 Mermer Cikarma 20
Montaj Igleme Thracat
2 _ Memer Cikarma 50
Isleme Ithalat Thracat
Mermer Igleme- 3 Y14 Y15, Y16
Thracat
3 Mermer Cikarma 250
Izleme Thracat
4 _ Memer Cikarma 145
Izleme Ithalat Thracat
Is ~ Memmer 265
(ikarma Igleme Thracat
Mermer Thracat 4 Y6, Y8, Y11, Y12
is Thracat 2
i _ Memer Cikarma 35
Isleme Ithalat Thracat
Mermer Cikarma- 3 Y1, Y3, Y3
Isleme-Thracat
is ihracat 3
9 _ Memer Gikarma 130
Izleme Ithalat Thracat
1o Mermer Sektérime 32
Yonelik Kimyazal
Ithalat Thracat

i Thracat 5
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Mermer Cikarma-
Isleme-Ithalati-
Thracat - -
12 Thrzeat 45
Y2, ¥4, Y7, Y9,
8 Y17, Y18, Y19, Y20 13 Mermer ]
Isleme Montaj
i14 ) Mermer 18
Isleme Thracat
Mermer Sektérime 1 Y10
Yémelik Kimyasal
Ithalati-Thracat .
I15 i Mermer 45
Isleme Thracat
16 . Mermer 60
Isleme Thracat
117 Mermer (;_fl.kmma_isleme fuli]
Ithalat Thracath
Toplam 20
18 Mermer (;l.kmma_isleme 240
Ithalat Thracaty
19 Mermer Gikarma Isleme 30
Ithalat Thracat
120 Mermer Gikarma Isleme 300
Ithalat Thracat

Arastirma kapsaminda ilk olarak yoneticilere yapay zekanin ne oldu-
gu sorulmus, alinan yanitlar dogrultusunda katilimcilarin bu kavrama dair
algilar1 bir tema altinda toplanarak cesitli kategoriler altinda siniflandiril-
mustir. Bu yonde yoneticilerin yapay zeka hakkinda ne kadar bilgi sahibi
olduklarina iligkin elde edilen veriler Tablo 2’de yer almaktadir. Tabloya
gore katilimcilarin biiyiik cogunlugu yapay zekayi is siireclerini kolaylas-
tiran ve destekleyen bir teknoloji olarak tanimlamistir. Baz1 yoneticiler ise
yapay zekay1 veriye dayali bilgi toplama ve kullanma araci olarak konum-
landirmis, 6zellikle karar alma siireglerindeki islevine vurgu yapmaislardir.
Bunun yan sira, gelecege yonelik stratejik bir gii¢ olarak degerlendiren
yoneticiler de dikkat ¢cekmektedir. Yapay zekay1 robot, algoritma, makine
O0grenmesi gibi daha teknik unsurlarla tanimlayan katilimcilar da olmustur.
Ayrica, yapay zekanin inovasyon ve insan zihnini taklit eden bir sistem
olarak gdriilmesi, bazi yoneticilerin teknolojiyi daha derinlemesine kavra-
digin1 diisiindiirmektedir. Bu ¢esitlilik, sektor temsilcilerinin yapay zekaya
farkli diizeylerde temas ettigini ve teknolojiyi kendi deneyimsel baglamla-
rina gore yorumladiklarini gostermektedir.
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Tablo 2 : Yéneticilerin Yapay Zekd Hakkinda Goriisleri

Tema Kategoriler Kodlar

Kolaylastirici/Destek (Y2,Y4,Y7,Y10,Y11,Y12,)

Bilgi toplama/sunma/kullanma (Y3,Y13,Y1,Y15)

Gelecek (Y19,Y18,Y17,Y16)

Yapay Zeka Robot (Y5)
Kavrami Makinelerin 6grenmesi (Y8)
Inovasyon ve gelisim (Y9)

Islerin yiiriitiilmesinde insan beynini taklit etme (Y20)

Algoritma Y1)

Calisma grubundaki yoneticilerin yapay zekay: isletmelerinde kul-
lanip kullanmadiklar1 soruldugunda bu soruya verdikleri cevaplara gore
olusturulan tema ve kategoriler dogrultusunda elde edilen veriler Tab-
lo 3’de yer almaktadir. Buna gore yoneticilerin biiylik cogunlugu, yapay
zekanin isletmelerde o6zellikle pazarlama, reklam ve miisteri bulma gibi
disa doniik islevlerde kullanim potansiyelini vurgulamistir. Ancak bu al-
ginin yaninda, ¢ogu yoneticinin yapay zekayi heniiz dogrudan is siirec-
lerinde kullanmadig1 (Y2: is dist kullaniyoruz), hatta teknolojinin neler
yapabilecegine dair merak dahi duymadiklar: (Y13: Yapay zekanin ne ya-
pabilecegini merak etmiyoruz) gorilmiistiir. Bu durum, bazi isletmelerde
yapay zekaya yonelik i¢sel motivasyonun ve farkindaligin diisiik oldugunu
gostermektedir. Ote yandan, Y 14 kodlu katilimcinin da vurguladig: iizere,
yOneticilerin yarisi bu teknolojileri su an kullanmasalar dahi, gelecekte ka-
¢milmaz olarak adapte olmak zorunda kalacaklarini diisiinmektedirler. Bu
cesitlilik, sektorde yapay zekaya iliskin farklilagan kabulleri ve uygulama-
ya dair olgunluk diizeylerini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla teknolojiye
yonelik algilarin igletmeden isletmeye degistigi ve sektorde heniiz ortak bir
biling olugmadig belirtilebilir.
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Tablo 3: Yapay Zekanin Mermer Sektoriindeki Kullanim Durumu ve Kullanilan

Alanlar
Tema Kategoriler Kodlar
Kullanmama (Y2,Y5,Y7,Y10,Y11,Y13,Y14,Y15,Y17,Y19)
Kullanim Durumu  Kullanma (Y1,Y3,Y4,Y6,Y8,Y9,Y12,Y16,Y18,Y20)
Pazarlama/Reklam (Y4,Y6,Y1,Y12)
Tletisim kurma (Y12)
Kullanim Alanlart ———
Uretim (Y20)
Miisteri bulma (Y18)

Aragtirma kapsaminda yoneticilere, yapay zeka teknolojilerinin hem
bugiinkii hem de gelecekte yaptiklar: isi/sektorii etkileyip etkilemeyecegi
hakkindaki goriisleri sorulmustur. Bu dogrultuda alinan yanitlar Tablo 4’te
goriilmektedir. Buna gore giiniimiize iliskin mevcut deneyimler ile gele-
cege dair beklentiler arasinda algisal farklar oldugu goriilmektedir. Kati-
limcilarin biiyiik ¢ogunlugu (Y1,Y2,Y4,YS5,Y6,Y7,Y8,Y10,Y11,Y12,
Y13, Y14, Y15, Y16, Y17, Y18, Y19, Y20), glinlimiizde yapay zekanin
kendi isletmeleri iizerinde dogrudan bir etkisi olmadigini1 ifade etmistir.
Bununla birlikte, az sayida katilime1 (Y3, Y9) etkili oldugunu belirtmistir.
Bu bulgu, sektérde yapay zeka uygulamalarina yonelik algi ve deneyim-
lerin heniiz yayginlasmadigini gostermektedir. Bu durum, sektoriin diji-
tal doniigiim siireclerine heniiz sinirh diizeyde entegre oldugunu ve yapay
zeka teknolojilerine iliskin farkindaligin diisiik olabilecegini ve teknoloji-
nin heniiz aktif olarak kullanilmadigi isletmelerde algisal mesafenin siirdii-
giinii gostermektedir. Gelecege iliskin goriislerde ise katilimcilarin biiytik
kismi, yapay zekanin gelecekte islerini etkileyecegini dngoérmektedir (Y1,
Y2,Y3,Y4,Y5,Y8, Y9, YI1,Y14, Y16,Y20). Bu egilim, sektor genelin-
de teknolojinin yakin vadede yayginlasacagina dair bir farkindaliga isaret
etmektedir. Ancak etkisinin olmayacagini diisiinen katilimcilar (Y15) ve
konuya dair bilgi sahibi olmadigini belirtenler (Y6, Y7, Y10) de mevcuttur.
Bu durum, isletmeler arasinda teknolojik farkindalik diizeylerinin olduk¢a
farklilik gosterdigine isaret etmektedir.
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Tablo 4: Yapay Zekd Kullanimimin Ise/Sektore Etkisi

Tema Kategoriler Kodlar
Gilintimiizde Yapay Zeka  Etkisi var

(Y3,Y9)
Kullanimmin Tse Etkisi Etkisi yok Y1,Y2,Y4,Y5,Y6,Y7,Y8,Y10,

Y11,Y12,Y13,Y14,Y15,Y16,
Y17,Y18,Y19, Y20)
Gelecekte Yapay Zeka Etkisi olur (Y1,Y2,Y3,Y4,Y5,Y8,Y9,
Y14,Y16,Y17,Y18,Y19, Y20,
Y11,Y12,Y13)
Kullanimmin Ise Etkisi Etkisi olmaz (Y15)
Bilgi Sahibi Olmama (Y6,Y7,Y10)

Aragtirmada yer alan yoneticilere, yapay zekanin gelecekte is siirec-
lerine nasil yansiyabilecegi ve hangi alanlarda etkili olabilecegine iliskin
ongoriileri sorulmustur. Bu sorulara verilen yanitlar dogrultusunda olustu-
rulan tema ve kategorilere ait veriler Tablo 5’te sunulmaktadir. Buna gore
yoneticilerin ¢ogu, yapay zekanin gelecekte iiretim, operasyon ve pazarla-
ma alanlarinda yaygin bir bigimde kullanilacagini diisiinmektedir. Verim-
lilik artis1, maliyetlerin diisliriilmesi ve hata oranlarinin azaltilmasi gibi
katkilar 6ne ¢ikarken, yoneticilerin biiyiik bir kisminin is giiciiniin olum-
suz etkilenmeyecegini ifade etmesi sasirtict bir bakis agisi sunmaktadir.
Zira giinlimiizde yapay zeka teknolojilerinin is giicli izerinde doniistiiriicii
ve azaltic1 etkiler yaratacagina dair yaygin dngoriilere karsin, arastirmada
yer alan yoneticilerin biiyiik bir kisminin, mermer sektoriinde is giiciiniin
olumsuz etkilenmeyecegini ifade etmesi dikkat ¢ekici ve iyimser bir bakig
acisini yansitmaktadir. Bu durum, sektdriin heniiz yapay zeka ile yogun
bicimde etkilesime gegmemis olmasindan kaynaklanabilecegi gibi, yone-
ticilerin teknolojik doniislimiin istihdam iizerindeki potansiyel etkilerini
yeterince dngoérememesiyle de iligkilendirilebilir. Yine az sayida yoneti-
cinin bu teknolojilerin sektore etkisinin olmayacagi goriisiinde olmasi bu
isletmelerin gelecekteki akibetleri konusunda merak uyandirmaktadir.
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Tablo 5: Gelecekte Yapay Zekdmn Iy Siireclerine Yonelik Olasi Etkileri

Tema Kategoriler Kodlar
Etkisi olmaz (Y6,Y7)
Tiim alanlarda kullanilir (Y2,Y4,Y13,Y14)
Uretim (Y8,Y10,Y12,Y13,Y17,Y18,Y19)
Operasyon alaninda (Y1,Y10,Y14,Y16)
Pazarlama alaninda (Y4,Y11,Y12,Y14,Y15,Y18,Y20)
Gelecekte Yapay Verimliligi arttirma (Y9)
Zeka ve I Siiregleri  \faliyetleri diigiirme (Y3,Y5,Y20)
Hata oranin1 diisiirme (Y2)
Ise alimlarda (Y1)
Is giicii yerine kullanilmast (Y2,Y9)
Isgiiciinii etkilemeyecegini (Y1,Y2,Y3,Y5 Y10, Y11, Y12,
diistinme Y14, Y16, Y18)

Arastirmada yer alan yoneticilere yapay zeka teknolojilerinin is sii-
reclerine yonelik artilar1 ve eksileri sorulmus, verilen cevaplar dogrultu-
sunda olugturulan kategoriler ve alt kategorilere iligskin elde edilen verilere
Tablo 6’da yer verilmistir. Buna goére yoneticilerin biiyiik bir kismi, ya-
pay zekanin 6zellikle rekabet etme ve pazarlama alanlarinda avantaj sag-
layacagini belirtmisler, bunun disinda miinferit birgok alana iligkin farkl
avantajlardan s6z etmislerdir. Ote yandan, yapay zekanin dezavantajlarina
iligkin degerlendirmelerde bulunan yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu; tekno-
lojik altyap eksikligi, bilgi yetersizligi ve yiiksek maliyetler gibi faktorle-
1i baslica engeller olarak vurgulamistir. Bu bulgular, yoneticilerin yapay
zekay1 Ozellikle rekabet giiclinii artirma ve pazarlama stratejilerini gelis-
tirme agisindan onemli bir avantaj olarak gordiiklerini ortaya koymakta-
dir. Ancak ayn1 zamanda, teknolojik altyap1 eksikligi, bilgi yetersizligi ve
yiiksek maliyetler gibi faktorlerin, yapay zekanin sektore entegrasyonunu
zorlastiran temel engeller olarak algilandig1 anlasilmaktadir. Bu durum,
sektorde yapay zekaya yonelik potansiyelin farkinda olundugunu ancak
bu potansiyelin hayata gegirilebilmesi i¢in dncelikle bazi yapisal sorunla-
rin giderilmesi gerektigini gostermektedir. Dolayisiyla mermer sektoriinde
dijital doniistimiin 6niinii agmak adina, altyap1 yatirimlar, bilgi ve beceri
gelistirme programlart ile finansal destek mekanizmalarinin gelistirilmesi
kritik goriinmektedir.
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Tablo 6: Is Siireclerinde Yapay Zeka Kullanimimin Artilart ve Eksileri

Tema Kategoriler Alt Kategoriler Kodlar
Pazarlama (Y17,Y4,Y8)
Rekabet etme (Y3,Y4,Y8,Y9,Y10,Y18)
Avantaji oldugunu (Y3,Y9,Y11)
diistinme
Insan giicii yerine (Y2,Y10)
kullanilmasi
Siireci hizlandirma (Y11)
Veri yonetimi (Y10)
Is giivenligi (Y10)
Misteri  firmanin (Y8)
bulunmasi
Uretim (Y17)
Firmayi nitelik yo- YD)
niinden 6n plana
Avantajlar ¢ikarma
Planlama (Y18)
Artilar /Firsatlar -
Seleksiyon ayrimi (Y4)
Sipariglerin ~ siste- (Y9S)
matiklestirilmesi
Ariza siire¢ yone- (Y10)
timi
Hatalar1 ayirt etme (Y16)
Uriin ~ uygulama (Y19)
gorselleri elde
etmek
Lojistik (Y10)
Bilgi eksikligi Y1L,Y3,Y5Y7, Y11,Y12,Y13,Y18)
Maliyet (Y1L,Y5Y11,Y15,Y16,Y18,Y19)
Bagimli hale gelme (Y15)
Teknolojik alt yap1 (Y2, Y3, Y4, Y5, Y6, Y7, Y9, Y10,
eksikligi YI1L,Y12,Y17,Y18)
Eksiler Insanlarin on (Y2)
yargilari
Dezavantajlar .
Veri gizliligi (Y11,Y16)
/Zorluklar Alisma siireci (Y14,Y19)
Kontrolii kaybetme (Y15)
Servis YD)
Verilerin eksik/ (Y20)
yanlig girilmesi
Bilmiyorum (Y6,Y13,Y14)

Arastirmaya katilan yoneticilere, yapay zeka teknolojilerini isletme
fonksiyonlar1 agisindan degerlendirmeleri ve bu teknolojilerin hangi alan-
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larda kullanilabilecegi, bu alanlara katkilarinin neler olabilecegine dair 6ngorii-
leri sorulmustur. Yoneticilerin tedarik, iiretim, pazarlama ve insan kaynaklar
gibi temel islevsel alanlara iligkin ifade ettikleri goriislere dayali olarak olustu-
rulan tema, kategori ve alt kategoriler Tablo 7’de sunulmaktadir. Buna gore yo-
neticilerin yapay zekanin igletme fonksiyonlarina farkl sekillerde etki edecegini
diistindiikleri goriilmektedir. Tedarik siirecinde verimlilik, planlama ve lojistik
gibi islevlerde olumlu katkilar vurgulanirken, bazi yoneticiler teknolojiyi bu
alanda uygulayamayacaklarin belirtmistir. Uretim alaninda hata payini azaltma,
dogru planlama ve is¢ilik maliyetlerini diislirme gibi faydalar 6n plana ¢ikmis;
ancak bu alanda da etki beklemeyen ya da bilgi sahibi olmayan yoneticiler dikkat
cekmistir. Pazarlama siirecinde, yapay zekaya dair en yaygin algi, rekabet avan-
taj1, miisteri bulma ve ihracat analizlerine katki saglamasi yoniindedir. Bununla
birlikte duygu eksikligi ya da faydasizlik algis1 da mevcuttur. Miisteri iligkilerin-
de, memnuniyet saglama ve veri giivenligi gibi basliklar 6ne ¢ikarken, sadakat
iizerindeki etkisine dair gériisler gesitlilik gostermektedir. Insan kaynaklarinda
ise yapay zekanin raporlama, ise alim, performans degerlendirme gibi siiregler-
de katki saglayabilecegi belirtilmis, ancak calisanlarda kaygi yaratabilecegi ya
da verimlilik saglamayabilecegi yoniinde de ifadeler yer almistir. Bu kapsamda
yoneticilerin yapay zekanin faydalarina agik olduklari ancak bazi alanlarda belir-
sizlik, bilgi eksikligi ya da dirence iligkin yanitlar s6z konusudur.

Tablo 7: Yapay Zekdnin Isletme Fonksiyonlar: Acisindan Degerlendirilmesi

Kategoriler Alt Kategoriler Kodlar
Verimlilik (Y1,Y20)
Planlama (Y5,Y12)
Uriin tedariki/takibi (Y3,Y13,Y16,Y18,Y19)
Zaman agisindan kazang (Y7,Y16)
Kullanilamayacagmidisiinme (Y4,Y8,Y9,Y15,Y17)
Lojistik (Y10)

Tedarik siireci Bilmiyor (Y2,Y6,Y14)
Seleksiyon (YL,Y2,Y12,Y13,Y15,Y16)
Hata payn1 azaltma (Y3,Y10)
Makinelerin ¢aligmasi (Y4,Y5)
Yurt dis1 verisi elde etme (Y8)
Iscilik maliyetini azaltma Y17)
Dogru yontem secimi/planlama (Y18)

Uretim Verimlilik (Y20)
Etkilemedi/Etkilemeyecek (Y9,Y11,Y14
,Y19)

Bilmiyor (Y6)
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Faydali oldugunu diisiinme
(Y1,Y3,Y4Y7,Y11,Y13,Y18)
Rekabet etme avantaji (Y2,Y3,Y4,Y9,Y16)
Duygusuz olmasit (Y2)
Miisteri bulma/firma aragtirmasi
(Y5,Y9,Y10,Y12,Y14,Y18)
Reklam/gorsel tasarim (Y6,Y10,Y12,Y19)
Isletme Fonk- Siireg Yabanci dil kolaylig1 saglama (Y11)
siyonlarina -
Etki IThracat analizlerinde kullanma Y17)

Rekabet  avantaji  saglamayacagini  disiinme
(Y15,Y18)

Miisteri memnuniyeti saglama (Y6,Y7,Y10,Y12)

Miisteri memnuniyetini degerlendirmede kullanim

(Y16)
Pazarlama . Miisteri memnuniyetini etkilemez (Y19)
Miisteri
Miisteri sadakatsizligi olusturma (Y15)
Miisteri sadakatini etkilemez (Y6,Y17)
Veri giivenligi ~ Risk olusturma (Y6,Y7,Y10,Y12,Y19)
Riskolarak gormeme (Y8,Y9,Y13,Y14,Y15,Y16)
Endise duyma (Y11,Y17,Y20)
Faydaliolacagini diisiinme (Y1,Y3,Y9,Y17)
Ise alim siireclerine hiz kazandirma (Y2,Y12)
Raporlamaya olumlu katki saglama (Y7,Y19)
Caligan profili/maas analizi
(Y3,Y4,Y10,Y14,Y15,Y19)
Stireg Performans degerlendirme (Y10)
Verimlilik saglama X7
Verimli olmayacagini diigiinme (Y11)
Calisan kaybina yol agmaz (Y18)
Caliganlarda kayg1/
olumsuzluk yaratacagini diigiinme (Y2,Y10,Y20)
i ns a n Cahsanlar Calisanlarin hosuna gitmeme (Y8)
kaynaklar Tembellik (Y6)
Yapay zeka kullanimma kolay adapte olma
(Y9,Y16)
Etkileneceklerini diisiinmeme (Y7,Y17,Y19)
Calisan bagliligini objektif hale getirme Y9)
Calisan bagliligini olumsuz etkileme (Y5,Y13)

Arastirmaya katilan yoneticilerin yapay zeka teknolojilerinin ig karar-
lar1 tizerindeki etkilerine iligkin algilar1 bu teknolojilerin karar alma siireg-
lerinde ne 6l¢iide belirleyici olabilecegini ve hangi konularda etkili olabi-
lecegini gostermekte olup, buna iliskin olusturulan tema ve kategorilerle
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ilgili veriler Tablo 8’de goriilmektedir. Tabloya gore yoneticilerin sadece
yaris1 yapay zekanin i kararlarini etkileyecegine ya da etkilemeyecegine
dair net bir bi¢imde yanit vermistir. Yapay zekanin is kararlarini etkileye-
cegini net olarak ifade eden ya da bir sekilde etkili olacagini diislinen yone-
ticiler yapay zekayi karar alma siireglerini kolaylastiric1 ve zaman kazan-
diric1 bir arag olarak degerlendirmistir. Baz1 yoneticiler bu etkinin yalnizca
kurumsal yapilarda miimkiin olabilecegini belirtmistir. Bununla birlikte,
bilgi sahibi olmayan ydneticiler de s6z konusudur. Elde edilen bulgular,
yoneticilerin yapay zekanin is kararlarimi etkileme potansiyeline yonelik
goriislerinde belirgin bir farklilik oldugunu ortaya koymaktadir. Katilim-
cilarin yalnizca yarisinin bu konuda net bir degerlendirme yapabilmesi,
sektorde yapay zekaya iliskin bilgi diizeyinin ve uygulama deneyiminin
siirlt oldugunu gostermektedir. Karar alma siireclerinde yapay zekanin
ozellikle zaman kazandirici ve kolaylastiric1 bir arag olarak goriilmesi, bu
teknolojinin heniiz daha ¢ok destekleyici bir rol gergevesinde algilandigi-
n1 gostermektedir. Bununla birlikte, baz1 yoneticilerin bu etkinin yalnizca
kurumsal yapilarda gegerli olabilecegini vurgulamasi, sektordeki kiigiik ve
orta Olcekli isletmelerin teknolojik adaptasyon kapasitesine yonelik ¢ekin-
celeri yansitmaktadir. Diger yandan, konu hakkinda bilgi sahibi olmayan
yoneticilerin varligi, farkindalik ve dijital okuryazarlik alaninda 6nemli bir
gelisim ihtiyacina isaret etmektedir.

Tablo 8: Yapay Zekd Kullaniminin Is Kararlarina Etkisi

Tema Kategoriler Kodlar
Karar alma siireglerini et- (Y3,Y9,Y15,Y16,Y17,Y18)
kiler

Yapay Zeka Kullaniminin

s Kararlarma Etkisi Karar alma siireclerini et- (Y4,Y11,Y12,Y20)
kilemez
Bilmiyorum (Y1,Y5)
Sadece kurumsal sirket- (Y2)
lerde uygulanabilir
Analiz — raporlama (Y6,Y10,Y19)
Zaman kazandirma (Y6,Y7,Y8,Y14)
Kolaylastirma Y7,Y15,Y17,Y18,Y19)

Aragtirmaya katilan ydneticilerin yapay zeka destekli is saglig1 ve gii-
venligi stireclerine iliskin goriislerinden elde edilen temalar ve kategoriler
Tablo 9°da sunulmustur. Bulgulara gore baz1 yoneticiler (Y1,Y2,Y4, Y11,
Y12,Y13,Y14) yapay zekanin is saglig1 ve giivenligi alaninda kullanilma-
sin1 olumlu degerlendirmekte ve bu tiir sistemlerin potansiyel faydalarina
dikkat cekmektedir. Ancak, tiim yoneticilerin halihazirda bu teknolojileri
kullanmadig1 goriilmektedir. Bu durum, “kullanilsa faydali olur” seklinde
bir genel kabuliin mevcut oldugunu, ancak “yakin zamanda uygulamaya
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gecilecegi” yoniindeki beklentinin diigiik oldugunu ortaya koymaktadir.
Mermer sektorii 6zelinde degerlendirildiginde, is kazasi riski yiiksek olan
bu alanda yapay zeka destekli izleme ve erken uyart sistemleri biiylik bir
potansiyel tasimasina ragmen, teknolojinin sahadaki kullanim1 heniiz yay-
ginlasmamistir. Fiziksel tiretimin yogun oldugu ve is sagligi risklerinin
ciddi sonuglar dogurabildigi mermer sektdriinde bu teknolojilerin uygu-
lanmamasi, yalnizca teknolojik degil ayni1 zamanda kiiltiirel ve yapisal
engellere de isaret etmektedir. Dolayisiyla, yapay zekaya yonelik olumlu
tutumun uygulamaya doniisebilmesi i¢in sektore 6zgii farkindalik caligma-
lar1 ve yatirim tesvikleri kritik nemdedir.

Tablo 9: Is Sagligi ve Giivenligi

Tema Kategoriler Kodlar
Is Saglig1 ve Kullanilmadigini belirtme (Y1,Y2,Y3,Y4,Y5,Y6,Y7, Y8,
Glivenliginde Y9,Y10,Y11,Y12,Y13,Y14,
Yapay Zeka Y15,Y16,Y17,Y18,Y19,Y20)

Kullanimini destekleme (Y1,Y2,Y4, Y11 ,Y12,Y13,Y14)

Gelecekte  etkilenecegini  (Y4)
diigiinme

Arastirmaya katilan yoneticilerden sektorde yapay zekanin kullani-
mia dair etik ve giivenlik konularini degerlendirmeleri istenmis ve bu
kapsamda elde edilen bulgulara Tablo 10’da yer verilmistir. Buna gore
yoneticilerin biiylik boliimii yapay zekanin etik ve giivenlik konularinda
hem firsatlar hem de riskler barindirdigini belirtmistir. Etik ag¢idan bazi
yoneticiler (Y2, Y9, Y10), yapay zekanin duygusuz yapisi nedeniyle daha
tarafsiz ve etik olabilecegini diisiiniirken, bazilar1 (Y6, Y8, Y13) ise bu du-
rumun etik dis1 sonuglar dogurabilecegini ifade etmistir. Ayrica fikirlerin
kolayca kopyalanabilmesi, etik bir sorun olarak goriilmiistiir (Y15, Y16).
Giivenlik konusunda ise ¢ogu yonetici (Y2, Y4, Y5, Y10, Y11, Y12, Y14,
Y17, Y20) veri gizliligiyle ilgili kaygilarini dile getirmistir. Baz1 yonetici-
ler (Y1, Y3, Y18) bu konuda endise duymadiklarini belirtirken, bazi yone-
ticiler (Y10, Y17) ise yapay zekanin ig giivenligine katki saglayabilecegini
diisiinmektedirler. Bu farklilasan bakis acilari, mermer sektoriinde yapay
zekaya iligkin etik ve giivenlik konularinda heniiz ortak bir biling diizeyi-
nin olusmadigini ve uygulamaya gegis siirecinde bu konularin dikkatle ele
alinmasi1 gerektigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 10: Yapay Zekdya Iliskin Etik ve Giivenlik Sorunlar:

Tema Kategoriler Alt Kategoriler Kodlar
Fikirlerin/bilginin ~ kopya- (Y15,Y16)
lanabilmesinin etik sorun
yaratmast
Ise alimda/gikarma (Y2,Y10)
stireclerinde tarafsizlik sag-
lama
Isten cikarmalarda sorun (Y6,Y8)

Etik yaratma
Duygu igermedigi i¢in daha (Y9)

etik davranir

Etik ve Duygu i¢ermedigi i¢in etik (Y13)
Giivenlik dis1 davranir
Veri gizliligine iligkin kaygi (Y1,Y3,Y18)
duymama

Veri gizliliginde dezavantaj (Y2, Y4,Y5,YS8,Y10, Y11,

olusturma /kaygt duyma Y12,Y14,Y17,Y20)
Giivenlik

Is giivenligine destek sag- (Y10,Y17)

lama

Yeterli bilgiye sahip olma- (Y19

ma

SONUC VE DEGERLENDIRME

Iginde bulundugumuz gag, yapay zeka teknolojilerinin hayatmn her
alaninda etkisini gosterdigi bir donem olarak tanimlanabilir. Algoritmalar,
makine 6grenmesi ve tiirevleri, bireylerin yasamini ve is yapis bi¢cimlerini
derinden etkilemektedir. Giin gegtikce ¢esitlenen yapay zeka tabanl {irlin
ve hizmetler, insanlarin bu teknolojiyle temas ettigi alanlar1 da genislet-
mektedir. Yapay zeka, ise alimdan icerik liretimine kadar birgok alanda
aktif rol almakta ve bilgi toplama, isleme, iletme gibi temel islevleriyle
isletmelere hiz ve verimlilik kazandirmaktadir.

Is diinyasinda birgok sektdrde oldugu gibi, mermer sektorii de bu tek-
nolojik doniigsiimden etkilenmektedir. Uluslararas: diizeyde iilke ekonomi-
si i¢in dnemli bir katma deger olusturan mermer sektoriiniin sahip oldugu
giicli ve rekabet avantajini koruyarak siirdiiriilebilir olmas1 adina dijital
doniisiim cercevesinde yapay zeka teknolojilerine adaptasyonunun kritik
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bir nem tasidig1 diisiiniilmektedir. Ozellikle verimlilik, kalite artis1, mali-
yet azaltimi ve siirdiiriilebilirlik gibi hedefler agisindan yapay zeka uygu-
lamalarinin sektore dnemli firsatlar getirecegi diisliniilmektedir. Bununla
birlikte, bu doniisiim siireci yalnizca firsatlardan ibaret degildir. Bu sebeple
yapay zekadan etkin bir bigimde yararlanmak i¢in bilgi eksikligi, altyap1
yetersizlikleri, yiiksek maliyetler, veri giivenligi gibi ¢esitli zorluklarin da
dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda mevcut ¢alismada sekto-
rli temsil eden yoneticilerin yapay zekaya iliskin algilarini ortaya koymak
amaglanmig ve igletmelerin kendilerini bu yeni siirecin neresinde konum-
landirdiklari tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bu kapsamda Denizli’de faaliyet
gosteren ve uzun siiredir faaliyette olan 20 mermer firmasinin yoneticileri
ile nitel bir aragtirma yiiriitiilmiis ve yoneticilerin yapay zeka teknolojileri-
ne yonelik algilari, bilgi diizeyleri ve uygulamaya iligskin dngoriileri derin-
lemesine incelenmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, sektorde yapay zekaya yo-
nelik farkindalik diizeylerinin ve teknolojiye bakis agilarinin oldukea fark-
lilik gosterdigini ortaya koymustur. Yoneticilerin yapay zekay: stratejik
bir arag olarak gordiiklerini ancak bu teknolojiyi benimseme ve kullanma
noktasinda heniiz hazir ve hazirlikli olmadiklarini gostermektedir. Zira y6-
neticilerin biiylik cogunlugu yapay zekayi is siireglerini kolaylastirict ve
destekleyici bir arag¢ olarak tanimlarken, yalnizca sinirli sayida yonetici bu
teknolojileri dogrudan isletme siireglerine entegre ettigini ifade etmistir.
Ozellikle pazarlama ve miisteri iliskileri gibi disa doniik alanlarda yapay
zekanin potansiyel faydalar1 6n plana ¢ikarken, iiretim ve insan kaynaklari
gibi i¢ siireclerde bilgi eksikligi ve belirsizlikler dikkat cekmektedir. Bu
durumun, yoneticilerin yapay zeka ve ilgili teknolojiler hakkinda yeter-
li bilgiye sahip olmamalari, teknolojinin yiliksek maliyetleri, altyap: ye-
tersizlikleri ve bu sistemleri kullanabilecek nitelikli is giiciiniin eksikligi
gibi cesitli engellerden kaynaklandigi belirtilebilir. Bu kapsamda 6zellikle
KOBI 6lgegindeki isletmeler icin maliyet konusunun ve teknik bilgiye eri-
sim giicliiklerinin 6ne ¢iktig1 diisiiniilmektedir. Bu noktada devlet destek-
lerinin, sektorel is birliklerinin ve egitim programlarinin teknolojik donii-
siimiin h1z kazanmasinda katki saglayabilecegi belirtilebilir. Yoneticilerin
cogunlugu, yapay zekanin kisa vadede is giicii lizerinde olumsuz bir etkisi
olmayacagini belirtmistir. Bu da mevcut dijital doniisiim diizeyinin heniiz
sinirli oldugunu gostermektedir. Ancak, gelecege yonelik degerlendirme-
lerde yapay zeka ve otomasyon teknolojilerinin is giicii yapisint doniistii-
recegi yoniinde giiclii bir ngorii bulunmaktadir (Brynjolfsson ve McAfee,
2014; Ivanov vd., 2023). Bu genel egilimlerin, iiretim siire¢lerinin merke-
zinde insan emeginin yer aldig1 mermer sektorii gibi geleneksel endiistri-
lere de zamanla yansimasi beklenen bir sonugtur. Bu yiizden yoneticilerin
bu konudaki diisiincelerini bu agidan degerlendirmeleri 6nemli goriilmek-
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tedir. Yapay zekanin karar alma siireglerine etkisi, is saglig1 ve giivenligi
uygulamalar ile etik ve veri giivenligi gibi hassas konularda yoneticiler
arasinda belirgin goriis ayriliklar1 bulunmaktadir. Bu durum, sektdr gene-
linde yapay zekaya iligkin ortak bir biling diizeyinin heniiz olusmadigini
gostermektedir.

Yapay zekanin sagladig1 faydalar; iiretim siireclerini hizlandirmasi,
kaliteyi artirmasi, lojistik ve miisteri iliskilerinde etkin ¢6zlimler sunmasi,
kaynak kullanimini optimize etmesi ve rekabet giiciinii ylikseltmesi sek-
linde siralanabilir. Ayrica, ¢cevresel siirdiiriilebilirlik agisindan da enerji ve-
rimliligi ve atik azaltimi gibi katkilar saglamasi1 beklenmektedir. Bununla
birlikte, teknolojik altyapinin yetersizligi ve veri yonetimi sistemlerinin
eksikligi, yapay zekddan beklenen verimi diislirebilmektedir. Ayrica, veri
gizliligi ve giivenligi konusundaki kaygilar, yoneticilerin yapay zeka tek-
nolojilerine yaklasimlarinda ve adaptasyon siirecine gecis yapmalarinda
¢ekimser davranmalarima neden olabilmektedir. Bu sebeple, sadece tek-
noloji yatirimlarinin degil, ayn1 zamanda kurumsal farkindaligin kazandi-
rilmasinin ve bilgi diizeyinin artirilmasinin da doniisiimii saglamada etkili
olacag diisliniilmektedir.

Bu baglamda, mermer sektoriinde yapay zeka uygulamalarinin yay-
ginlastirtlmasi igin su 6neriler sunulabilir: Yoneticilerin biiyiik bir kismi-
nin yapay zekaya iliskin bilgi eksikligi yasadigi gbz oniline alindiginda,
sektore 0zel yapay zeka farkindalik programlarinin, seminerlerin ve atolye
caligmalarinin diizenlenmesi 6nem arz etmektedir. Yapay zeka uygulama-
larinin sektdre entegrasyonu igin gerekli olan dijital altyapinin kurulmasi
ve modernizasyon yatirimlarinin desteklenmesi gerekmektedir. Ozellik-
le KOBI niteligindeki isletmelerin bu siiregte kamu destekleriyle tesvik
edilmesi 6nemlidir. Yapay zeka ile entegre caligsabilecek insan kaynaginin
olusturulmasi igin sektdrel ihtiyaglara uygun mesleki egitim programlari
tasarlanmali; iiniversite-sanayi is birlikleriyle nitelikli personel yetistiril-
melidir. Yapay zekanin etik kullanimi ve veri gizliligi konularinda sektore
0zgii rehberler ve uygulama standartlar1 gelistirilmelidir. Bu sayede yo-
neticiler hem yasal yiikiimliiliikkler hem de etik sorumluluklar konusunda
bilinglendirilmis olur. Is kazalarinin yiiksek oldugu mermer sektdriinde,
yapay zeka destekli erken uyar sistemleri ve izleme teknolojilerinin yay-
ginlastirtlmast hem is giivenligini artirabilir hem de sektdrdeki teknolojiye
yonelik olumlu tutumlarin uygulamaya doniismesini saglayabilir. Mermer
sektoriinde basarili yapay zeka uygulama orneklerinin tanitilmasi, diger
isletmeler i¢in yol gosterici olabilir. Bu amagla, pilot projeler desteklen-
meli ve deneyim paylasimi tegvik edilmelidir. Yapay zekay1 yalnizca ope-
rasyonel degil, ayn1 zamanda stratejik bir ara¢ olarak degerlendirebilmek
icin isletmelerin uzun vadeli teknoloji adaptasyon planlar1 gelistirmeleri
desteklenebilir.
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Sonug olarak, mermer sektoriiniin geleneksel tiretim yapisindan diji-
tallesmeye gecis siirecinde yapay zeka teknolojileri 6nemli bir firsat sun-
maktadir. Ancak bu firsatlarin anlamli bir doniisiime evrilmesi, yalnizca
teknolojik yatirnmlarla degil; ayn1 zamanda kiiltiirel, yonetsel ve etik bir
doniisiimle miimkiin olacaktir. Yoneticilerin bu doniigiimii benimsemeleri
ve stratejik bakis agisiyla kendilerine, igletmelerine, ¢alisanlarina ve sek-
tore yon vermeleri sektorde siirdiiriilebilir ve yenilik¢i bitylimeyi miimkiin
kilacaktir. Son soz olarak ¢aligmanin bulgularinin sektor paydaslari agisin-
dan yol gdsterici olacag1 ve yapay zeka temelli yeni stratejilerin gelistiril-
mesi i¢in Onemli bir zemin sunacagi diisiiniilmektedir.
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