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Dilara SERINKAN, Esvet MERT

1.Giris

Son yillarda yonetim alanindaki akademik yayinlar, isletme danmismanligina yonelik
caligmalar ve ulusal basin incelendiginde, niifusun farkli kusaklar temelinde ele alindigi
yaklasimlara siklikla rastlanmaktadir (Parry & Urwin, 2011: 79). 1946—1964 yillar1 arasinda
dogan birgok Baby Boomer kusagiin emekli olmasiyla birlikte is yeri yapist degismektedir.
Kurumlar, 1982’den sonra dogan (GenY, Millennials, nGen ya da GenMe olarak adlandirilan;
burada GenMe terimini kullanilacaktir: Twenge 2006) daha geng ¢alisanlarin artan bir bigimde
is giicline katilimina tanik olmaktadir. GenX (1965-1981 dogumlular) 1980’ler ve 1990’larda
isgiicline girdiginde oldugu gibi, yoneticiler bugiin de bunun yalnizca bir algi m1 oldugunu,
yoksa bu genc calisan kusaginin gercekten farkli olup olmadigini merak etmektedir (Twenge,
2010: 201). Bu merak literatlirdeki kusak calismalarimin artisina neden olurken, Z kusagi
bireylerinin de is yasamina katilmastyla c¢alisan profili daha genis yas araliklarina sahip hale
gelmistir; bu durum, bir yanda daha deneyimli ¢alisanlarin, diger yanda ise sayica fazla geng
calisganin ayn1 orgiitsel yapr i¢inde yer almasina neden olmaktadir. Birgok sirkette kusak
cesitliliginin biiyiik boliimiinti Y kusagi olustursa da, X ve Z kusaklar1 da ayni yapida yer
almaktadir. Kusaklar arasindaki farkliliklar, her kusagin sahip oldugu farkli degerler,
beklentiler ve calisma tarzlart nedeniyle cesitli yonetim yaklasimlarini da beraberinde
getirmektedir. Cogu zaman daha deneyimli kusaklar daha geng calisanlar1 yonetse de, zaman
zaman daha geng kusaklarin kendilerinden yasca biiyiik calisanlar1 yonetmesi de s6z konusu
olabilmektedir. Bu durum, kusaklarin ayni sekilde yonetilip yoOnetilemeyecegi ve
organizasyonda bu kusaklarin birlikte uyum i¢inde nasil c¢alisacaklari sorularini giindeme

getirmektedir.

Bu ii¢ kusagin beklentileri, motivasyon kaynaklar1 ve ise bakis agilar1 arasindaki
farkliliklar hem yoneticiler hem de organizasyonun basarisi acisindan 6nemli bir zorluk teskil
etmektedir; bu yiizden, ¢alismanin odak noktalarini olusturan orgiitsel baglilik ve 6grenme
cevikligi kavramlari, glinimiiz organizasyonlart i¢in hayati 6neme sahiptir. Bu bilgilerin
1s181nda giiclii bir bagliliga sahip orgiitlerde, iiyeler arasinda genellikle daha diisiik seviyelerde
devamsizlik, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma hizi goriiliirken, verimlilik oraninin yiiksek oldugu
ifade edilmektedir (Angle ve Perry, 1981: 2). Bu nedenden otiirii, ¢alisanlarin performans
seviyelerini belirleme konusunda oOrgiitsel bagliligin daha etkili bir unsur oldugu kabul

edilmistir (Baysal ve Paksoy, 1999: 7).

Arastirmanin bir diger konusu da 6grenme ¢evikliktir. Bu terim 20 yil1 agkin siire 6nce

Lombardo ve Eichinger (2000) tarafindan ilk kez ortaya atilmistir. Yazarlar 6grenme
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cevikligini, bireyin daha 6nce deneyimlemedigi karmasik veya degisken durumlar karsisinda
basarili olabilmek adina ihtiya¢ duydugu yeni yetkinlikleri kazanma konusundaki arzu ve
becerisi olarak tanimlamislardir (Lombardo ve Eichinger, 2000: 323). Ayrica terimin
geleneksel anlamimi deneyimsel 6grenmeye genisletecek olursak, 6grenme cevikligi, hem
ogrenme hizini (yani bir seyi hizlica kavrayabilme yetenegi) hem de fikirler arasinda kolay
hareket edebilme yetisini (yani ¢esitli fikirler veya bakis acilar1 arasinda ve farkli durumlar
arasinda geg¢is yapabilme) on plana ¢ikarir. Bu anlamda, 6grenme ¢evikligi, “isleri farkli, daha
uygun ve muhtemelen sezgisel olmayan yollarla yapma” becerisinin gelistirilmesinin 6nemine

isaret eder (LePine vd., 2000: 570).

Ozetle, giiniimiiz is diinyasinda X, Y ve Z kusaklarinin bir arada yer almasi, farkl
degerler, beklentiler ve calisma tarzlari nedeniyle ¢esitli zorluklar yaratmaktadir. Bu nedenle,
bu ¢aligmada orgiitsel baglilik ve 6grenme cevikligi kavramlar seg¢ilmistir; ¢linkii orgiitsel
baglilik, calisanlarin orgiite olan sadakatini ve aidiyet duygusunu dlgerken, 6grenme ¢evikligi,
calisanlarin degisen ve belirsiz kosullara hizlica uyum saglama yeteneklerini degerlendirmeye

olanak tanimaktadir.
2.Kusak Kavramm

Kusak kavrami, sosyal bilimlerde uzun siiredir kullanilan ve toplumsal degisimleri
anlamada Onemli goriilen bir konudur. Toplumlarin belirli donemlerde benzer olaylar
yasamalari, ayni sartlarda biliyiiyen insanlarin ortak tutum ve davranislar gelistirmesine neden
olabilir. Bu nedenle kusaklar, sadece yas gruplarini ifade etmez; ayni zamanda degerleri,
beklentileri ve caligma tarzlariyla birbirinden ayrilan sosyal gruplar olarak ele alinir.
Gliniimiizde X, Y ve Z gibi farkli kusaklarin ayni is ortaminda yer almasi, kusak aragtirmalarina
olan ilgiyi artirmis; Ozellikle insan kaynaklari, orgiitsel davranig ve liderlik alanlarinda bu
farkliliklar1 inceleyen pek cok caligmanin yapilmasina katki saglamistir. Bu tartismalar,
orgiitlerde baglilik, motivasyon ve Ogrenme siireclerini anlamak i¢in onemli bir temel
sunmaktadir. Bu noktada, kusaklarin toplumsal ve orgiitsel yapilar tizerindeki etkilerini daha

1yi kavrayabilmek i¢in dnce kusak kavramini tanimlamak gerekir.
2.1.Kusaklarin Siniflandirilmasi

Birgok bilim insani, kusaklarin siniflandirilmasinda farkl: tarih araliklarini esas alarak
cesitli goriisler ortaya koymustur. Bu farkliliklarin temelinde, kusaklari yalnizca dogum
yillarima gore degerlendirmek yerine, aym1 dénemde bireylerin maruz kaldigi toplumsal,

ekonomik, politik ve kiiltlirel olaylarin da dikkate alinmas1 yatmaktadir. Bu durum, kusak
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kavraminin evrensel bir ¢ercevede sabitlenmesini zorlastirmaktadir (Kati, 2020: 48).

Kusaklarin baglangi¢ ve bitis yillarinin farkli bilim insanlari tarafindan farkl: sekillerde
ele alinmasi, kusak kavraminin sosyal bilimler acisindan ne kadar dinamik ve baglama duyarl
oldugunu gostermektedir. Bu farkliliklar, arastirmacilarin kusagin olusumunda biyolojik
ritimden (yas aralig1) ziyade, biiylik tarihsel olaylarin ve teknolojik doniisiimlerin etkisine ne
kadar agirlik verdigine bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada X, Y ve Z kusaklar ile
ilgili analizler yapilacak olup, kusaklarin tarih araliklar1 X kusagi i¢in 1965-1979, Y kusagi i¢in
1980-1999 ve Z kusagi i¢in 2000 y1l1 ve sonrasi olarak kabul edilecektir.

3.Orgiitsel Baghhk Kavram

Orgiitsel bagllik; drgiitsel davranis literatiiriinde uzun yillardir dnem verilen ve isletme
performansini dogrudan etkileme giiciine sahip temel bir konudur. Calisanin ¢alistigi kuruma
kars1 kurmus oldugu duygusal bir bag olarak tanimlanabilir. Kavramin kokenleri, William H.
Whyte'in 1956'daki "Orgiit insan1" eserinde kurum sadakatinin sosyolojik bir tema olarak ele
alinmasma dayanmaktadir. Orgiitsel baglilik {izerine yiiriitiillen arastirmalar, konuyu farkl
boyutlarla degerlendirmis; baslangicta ekonomik maliyetleri (Becker, 1960), sonrasinda
duygusal baglar1 (Mowday vd., 1982) ve etik degerleri (Wiener, 1982) 6n plana ¢ikarmistir
(Aslan, 2008: 164). 1970 sonrasinda akademik ilginin artmasiyla birlikte kavramin tanimi
konusunda da bir ¢esitlilik dogmustur. Bu baglamda yapilan incelemeler, Morrow'un da

vurguladigi tizere literatlirde 30 farkli tanimin yer aldigini1 gostermektedir (Oliver,1990: 21).

Sosyal psikolojik bir kavram olarak baglilik, bireyin bir diislinceyi veya konumu terk
etmesini giiclestiren tiim baglayici etmenlerin biitiinsel bir ifadesidir (Freedman vd., 2003: 472).
Becker'a gore, orgiitsel baglilik ise, ¢alisan ile oOrgiit arasinda karsilikli bir siire¢ olarak
tanimlanir, bu siirecte her iki taraf da iddialarin1 ortaya koyarlar. Aynm1 zamanda, orgiitsel
baglilig1 bilingli bir sekilde taraf tutma eylemi olarak da tanimlar (Becker, 1960: 34). Allen ve
Meyer’e gore orgiitsel baglilik; isgoérenin her kosulda orgilitte kalmasi, diizenli olarak igine
devam etmesi, is giiniiniin tamamini verimli sekilde kullanmasi, érgiitiin amag ve degerlerini
benimseyerek, vizyonunu paylasmasidir. Orgiitsel baglilik calisanlarin orgiitlerine kars
hissedebilecekleri en gercek duygulardan birisidir ¢ilinkii bagh calisanlar orgiitsel baglilik
duygularinin da etkisiyle daha 6zverili ¢alisacaklardir (Meyer ve Allen, 1997: 3). Diger bir
deyisle; calisanin orgiite olan baglhiligi, calistig1 6rgiitiin amaglarin1 benimsemesi ve bu orglitte
kalmay1 istemesidir. Calisan, orgiit iiyesi olmaya olan giiglii istegiyle, orgiitiin 1yiligi i¢in yogun
caba gostererek veya ¢alistig1 yerin degerlerini, amag ve hedeflerini benimseyerek bu bagliligini

gosterebilir.

10
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Orgiitsel baghiligin kdkeninde yatan iki dnemli kavram sadakat ve baglilik davramsidir.
Sadakat, islev ve yiikiimliiliik anlayisiyla birlikte, bir orgiitle 6zdeslesme ve ayni Orgiite
duygusal bir baglilik tasima olarak tanimlanabilir. Baglilik egilimi ise, bir ¢alisanin Orgiite

aidiyet hissetmesi ve Orgiitiin bir liyesi olarak kalmak istemesidir (Uygur, 2007: 73-74).
3.1.0rgiitsel Baghihk Boyutlar

Meyer, Allen ve Smith (1993), orgiitsel baglilig1 iic boyuttan olusan bir yap1 seklinde
incelemistir. Gelistirdikleri bu modele gore orgiite baglilik kavrami; duygusal baglilik, devam
baglilig1 ve normatif baglilik olmak iizere ti¢ ayr1 kategoride siiflandirilmaktadir (Daglh vd.,

2018: 1766):

Duygusal (Tutumsal) Baghhk: Duygusal baglilik, calisanlarin 6rgiitle 6zdeslesmesi,
duygusal bag kurmasi ve deger—hedef uyumu temelinde sekillenir (Meyer ve Allen, 1991; Allen
ve Meyer, 1996). Bu baghlik; orgiit amaclariyla 6zdeslesme, yiiksek katilim ve sadakat
boyutlarini igerir (Bayram, 2006). Calisan beklentileri ile orgiitsel deneyimler ortiistiigiinde,

olumlu duygular gii¢lenir ve baglilik artar.

Devam Baghhgi: Devam baghligi, calisanin orgiitte kalma ihtiyact ve ayrilma
maliyetlerinin yiiksek algilanmasiyla ortaya c¢ikar (Meyer ve Allen, 1991; Balay, 2000). Bu
baglilik tiirli; maddi—manevi kazanimlarin kaybedilecegi inancina dayanir ve dis faktorlerle
sekillenir (Tutar, 2007). Bireyler, orgiitte kalma kararin1 yatirimlar, alternatiflerin sinirliligt ve

elde edilen odiiller temelinde degerlendirir (Gilindogan, 2009; Starnes ve Truhon, 2006).

Normatif Baghhk: Normatif baghlik; calisanin kurumda kalmay1 etik bir sorumluluk
ve izlenmesi gereken "dogru" bir tutum olarak algilamasina dayanmaktadir (Allen ve Meyer,
1996). Bu baglilik tiirii sosyal normlar ve degerlerle sekillenir; bireyler orgiitte kalmay1 gorev
olarak algilar (Tutar, 2007). Normatif baghlig yiiksek ¢alisanlar, duygusal baglilifa benzer

tutumlar sergileme egilimindedir (Starnes ve Truhon, 2006).

4.0grenme Cevikligi Kavram

Lombardo ve Eichinger’in (2000) orgiitlerde yiiksek potansiyele sahip yetenekleri
belirlemeye yonelik ¢alismalarinda, yonetsel rollerin giderek daha karmasik, kiiresel ve asiri
paradokslarla dolu hale geldigini ileri siirmiislerdir. Bunun sonucunda, bu rollere gegis yapan
bireylerin esnek, uyum saglayabilir ve deneyimlerden ogrenebilir olmasi gerektigini
belirtmiglerdir. Bu dogrultuda, yonetici potansiyelinin, kisinin deneyimlerden Ogrenme
becerisinin bir islevi oldugunu ve liderlik yetenegini secerken yalnizca onceki bir roldeki

performansin degil, yeni rollerin gereksinimlerine uyum saglama ve 6grenme kapasitesinin de

11
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dikkate alinmasi gerektigini savunmuslardir (Derue, Ashford ve Myers, 2012: 259-260).
Lombardo ve Eichinger 6grenme ¢evikligini “ilk kez karsilasilan, zorlu veya farkli kosullar
altinda performans gosterebilmek icin yeni yetkinlikleri 6§renme istegi ve yetenegi” olarak

tanimlamaktadir (Lombardo ve Eichinger, 2000: 323).

Diger bir tanimla 6grenme cevikligi adaptasyonu; calisanlarin yeniliklere dahil olma
seviyelerini, degisim karsisindaki tutumlarini, fiili i performanslarini ve bu performansa dair
hissettikleri duygular1 ifade eden bir kavramdir (Kim, 2020: 163). Baslangi¢ta 6grenme
cevikligi, literatiirde ¢ogunlukla liderlerde aranan bir 6zellik olarak tanimlaniyordu; ancak
giinimiizde degisen toplumsal ve is diinyasi kosullariyla, bu yetkinligin tiim calisanlarda
bulunmasi beklenmektedir. Bunun nedeni ise, giinlimiiziin zorlu ekonomik sartlarinda hayatta
kalmak ve stirdiriilebilir bir performans sergilemek isteyen kurumlar; dinamik dis ¢evreye
kolayca entegre olabilen, vizyon sahibi ve sonug iiretmeye odakli calisanlar1 biinyelerinde

barindirmak durumundadir (Araza ve Aslan, 2016: 12).

Ogrenme cevikligini dlgmek igin kullanilan yaklasim ve yapiyr olusturan faktdrlerin
say1s1 zamanla degismistir. Besinci boyut olan “Oz Farkindalik”, De Meuse ve arkadaslari
tarafindan 2011°de gelistirilen viaEDGE modelinde ortaya konmustur ve bireylerin kendi

yeteneklerini tanima diizeyleri, gili¢lii ve zayif yonlerini anlama, gizil gii¢lerinin ve kor

noktalarinin farkinda olma derecesi olarak tanimlanmaktadir (De Meuse, 2017: 272).

£ M

\

\ |
Degisim
Cevikligi ==

Sekil 1. Ogrenme Cevikliginin Gézden Gegirilmis Modeli, viaEDGE
Kaynak: De Meuse (2017: 270)

\

Insan Cevikligi: Insan ¢evikligi; 6z farkindalig1 yiiksek, deneyimlerini birer 6grenme
firsatina doniistiiren, sosyal iligkilerinde yapict bir tutum sergileyen ve degisim siireclerinin
yarattig1 stres faktorleri karsisinda direngli kalarak siikunetini koruyabilen bireyleri ifade eder

(Lombardo ve Eichinger, 2000: 324). Ogrenme ¢evikliginin en énemli boyutlaridan biri olan
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insan ¢evikligi, glinlimiiz i diinyasinda siirdiirtilebilir 6rgiitler yaratmak agisindan oldukca
onemli bir yere sahiptir. Artik yalnizca ¢alisanin mesleki ve teknik yeteneklerine odaklanmak,
hizla degisen is diinyasinda yeterli degildir. Giliniimiiz is diinyasinin c¢alisanlardan beklentisi,
tam da insan c¢evikliginin tanimladig sekilde, iliskileri yonetebilme, farkli durumlara uyum
saglayabilme ve sosyal etkilesimlerde esneklik gosterebilme becerileridir. Bu nedenle insan
cevikligi hem bireysel basar1 hem de oOrgiitsel siirdiirtilebilirlik i¢in temel bir gereklilik haline

gelmistir.

Zihinsel Ceviklik: Zihinsel ¢eviklik, bireyin sorunlara farkli acilardan yaklasabilmesi,
karmasiklik ve belirsizlik karsisinda esnek diisiinebilmesi ve diisiincelerini baskalarina
rahatlikla ifade edebilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Murphy, 2021, Akt. Giin, 2024:
39). Belirsizlikle basa ¢ikma konusunda kendine glivenen bireyler, bu durumlar tehdit yerine
firsat olarak degerlendirme egilimindedir. Bu bakis agisi, riskleri avantaja doniistiirme
motivasyonunu artirarak yenilik¢i davranislarin ortaya cikmasina zemin hazirlamaktadir
(Tabak, vd., 2010: 160). Zihinsel ¢evikligi yliksek calisanlar ise siirdiiriilebilirlik ve rekabet
istiinliigii saglamak adina, hizla degisen miisteri beklentilerine ve teknolojik gelismelere uyum

saglayarak etkin tepkiler gelistirebilmektedir (Ozgen ve Akbayir, 2011: 76).

Sonuglar Cevikligi: Giiclii bir 6z-disipline sahip olan sonu¢ odakli bireyler,
karsilastiklar1 problemleri ¢6zme siirecinde sistematik ve planl bir yol izlemeyi tercih ederler
(Gravett ve Caldwell, 2016: 7). Sonug ¢evikligi, bireylerin zorlayici ya da yeni kosullar altinda
dahi cikt1 elde edebilme, ayni zamanda cevresine ilham vererek giiven insa edebilme
yetkinligini ifade etmektedir. Bu bireyler, ekip motivasyonunun Oneminin bilincinde
olduklarindan, baskalarinin performansini artirmaya yonelik ¢caba gostermektedir. Hedef odakli
hareket eder, amacglarina ulagsmanin biiyiik O6lgiide kendi sorumluluklarinda oldugunun
farkindadirlar. Karsilasilan basarisizliklar ise onlar i¢in caydirict olmaktan ziyade, yeni yollar
ve alternatif ¢ozlimler aramaya yonelten birer deneyim niteligi tasimaktadir (Kaya ve Argon,

2021: 253).

fikirler veya calisma yontemleri gelistirerek degisime uyum saglayan bireyleri tanimlar.
Dolayisiyla bu boyut, yeni beceriler edinmeye ve zorlu gorevlere aktif katilim gosteren insanlari
betimler (Lombardo ve Eichinger, 2000, Akt. Giin, 2024: 1). Bir baska deyisle degisim
cevikligi; bireylerin merakli olma, fikirlere tutku duyma, test vakalariyla deney yapmay1 sevme
ve beceri gelistirme faaliyetlerine katilma diizeyidir (Murphy, 2021, Akt. Giin, 2024: 39).

Calisanlarin  degisim karsisinda sergiledikleri reaksiyon kapasitesi; "degisimi Onceden

13
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sezebilme ve bu silirecin sundugu potansiyel firsatlar1 fark edebilme becerisi" seklinde

tanimlanmaktadir (Akkaya ve Tabak, 2018: 189).

Oz-Farkindahk: Oz-farkindalik, bireyin kendine 6zgii duygu, diisiince ve ihtiyaglarmi
gercekei bir bicimde degerlendirebilmesi; giiclii ve zay1f yonleri ile sahip oldugu yetkinliklerin
bilincinde olmasi seklinde tanimlanmaktadir (Kernis, 2003: 2). De Meuse ve arkadaglarinin
gelistirdigi modelde ise 6z-farkindalik, insan ¢evikligi boyutundan ayristirilarak bagimsiz bir
boyut olarak ele alinmistir (Giin, 2024: 43). Farkindaligin yonii her ne kadar “insan ¢evikligi”
ile iligkili olsa da, “6z-farkindalik™ bileseni bireyin genel 6grenme ¢evikligi diizeyine 6zgiin bir
katki sunmakta ve Ogrenme cevikliginin daha kapsamli bicimde anlasilmasina olanak

tanimaktadir (De Meuse ve Feng, 2015: 280).

5.Arastirma

5.1.Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Kiiresellesme, dijitallesme ve teknolojik gelismeler ¢calisma yagamini doniistiirmekte;
orgiitler i¢in yalmizca mevcut bilgi degil, ¢alisanlarin 6grenme ¢evikligi de kritik hale
gelmektedir. Bu stirecte orgiitsel bagllik, siirdiiriilebilir performansin temel unsurlarindan biri
olarak one ¢ikmaktadir. X, Y ve Z kusaklari; degerler, beklentiler ve 6grenme bigimleri
acisindan farklilik gdsterdiginden, bu durum baglilik ve 6grenme cevikligi tizerinde belirleyici
olmaktadir. Ozellikle degisime uyum ve orgiitle kurulan bagin kusaklara gore farklilasmasi,
insan kaynaklar1 uygulamalarinin yeniden degerlendirilmesini gerektirir. Bu calisma, soz
konusu kusaklarin drgiitsel baglilik ve 6grenme ¢evikligi diizeylerini karsilagtirarak literatiir ve
uygulamaya katki sunmay1 amaglamaktadir. Calismanin amaci dogrultusunda ana hipotez su

sekilde olusturulmustur:

Hipotez: Katilimcilarin orgiitsel baghlik diizeyi ile 6grenme ¢evikligi diizeyi arasinda

anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir.

Arastirma kapsaminda orgiitsel baglilik ve 6grenme ¢evikliginin alt boyutlari arasindaki
iligkilerin belirlenmesi ve s6z konusu iligkilerin istatistiksel olarak anlamli olup olmadiginin

ortaya konulmasi hedeflenmistir. Bu amaglar dogrultusunda su alt hipotezler olusturulmustur:
H: Duygusal Bagllik ile Insan Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.
H,: Duygusal Baglilik ile Degisim Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.
Hs: Duygusal Baglilik ile Zihinsel Ceviklik arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.
Ha: Duygusal Baglilik ile Sonuglar Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.

Hs: Duygusal Baghlik ile Oz Farkindalik arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.
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He: Devam Bagliligi ile Insan Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.
H7: Devam Bagliligi ile Degisim Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.
Hg: Devam Bagliligi ile Zihinsel Ceviklik arasinda anlamli ve pozitif yonlil iliski vardir.
Ho: Devam Bagliligi ile Sonuglar Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligki vardir.
Hio: Devam Bagliligi ile Oz Farkindalik arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.

H

sy

1: Normatif Baglilik ile Insan Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.

Hio: Normatif Baglilik ile Degisim Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.

Juy

Hi3: Normatif Baglilik ile Zihinsel Ceviklik arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligki vardir.

Juy

His: Normatif Baglilik ile Sonuglar Cevikligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.

—_

His: Normatif Baglilik ile Oz Farkindalik arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski vardir.

5.2.Yontem

Calisgmanin evrenini, bir enerji firmasinda gorev yapan beyaz yaka ve mavi yaka
calisanlar olusturmaktadir. Bu caligmada, arastirma verilerini elde etmek amaciyla anket
tekniginden yararlanilmistir. Anket formu, c¢evrim i¢i anket uygulamasi araciligiyla
olusturulmus ve katilimcilar tarafindan ¢evrim i¢i ortamda doldurulmustur. Veri toplama stireci
oncesinde, katilmecilarla yiiz yiize iletisim kurularak arastirmanin amaci hakkinda
bilgilendirme yapilmis; anket formunda yer alan ifadeler ve sorulara iligskin gerekli agciklamalar
sunulmustur. Bu sayede katilimcilarin sorular1 dogru sekilde anlamalar1 ve anketi bilingli olarak
yanitlamalari amaclanmistir. Tam ve hatasiz olarak doldurulan anket sayis1 150'dir. Aragtirma
kapsaminda ulagilan verilerin, %95'lik bir giiven diizeyinde (0=0,05) ana kiitleyi (evreni) temsil
etme kapasitesine sahip oldugu degerlendirilmektedir. Calismada veri toplama araci olarak iki
farkli dlgekten yararlanilmistir. {lk olarak, calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini 6lgmek
amactyla Allen ve Meyer (1990) tarafindan gelistirilen ve Meyer, Allen ve Smith (1993)
tarafindan revize edilen Orgiitsel Baghlik Olgegi kullanilmistir. Olgegin revize edilmis formu
duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik olmak iizere {i¢ boyuttan olusmakta ve
toplam 18 maddeden meydana gelmektedir. Olgekte yer alan 1., 2., 3., 15., 16. ve 17. maddeler
duygusal baghiligi, 4., 5., 6., 7., 8. ve 9. maddeler devam bagliligini, 10., 11., 12.,13., 14. ve 18.
maddeler ise normatif bagliligi 6lgmeye yoneliktir. Olgekte bulunan 15., 16., 17. ve 18.
maddeler ters yonlii ifadeler igermekte olup, veri analizi siirecinde bu maddeler ters kodlanarak

degerlendirilmistir.
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Arastirmada kullanilan ikinci veri toplama araci, ¢alisanlarin 6grenme cevikligi
diizeylerini belirlemek amactyla Yazic1 ve Ozgenel tarafindan gelistirilen Marmara Ogrenme
Cevikligi Olgegidir. Olgek toplam 30 maddeden ve bes boyuttan olusmaktadir. Olgekte yer alan
1., 2., 3. ve 4. maddeler insan iliskilerinde ¢evikligi, 5., 6., 7., 8., 9. ve 10. maddeler degisimde
cevikligi, 11., 12, 13., 14., 15., 16., 17. ve 18. maddeler zihinsel ¢evikligi, 19., 20., 21., 22., 23.
ve 24. maddeler sonu¢ yaratmada cevikligi, 25., 26., 27., 28., 29. ve 30. maddeler ise 6z-
farkindalik boyutunu 6l¢gmeye yonelik olarak hazirlanmistir. Olgekte ters yonli madde
bulunmamaktadir. Her iki 6lgek de 5°1i Likert tipi derecelendirme ile diizenlenmis olup,

katilimcilardan her bir ifadeye katilim diizeylerini belirtmeleri istenmistir.

Calismada ayrica; katilimcilarin anket formunu dogru, samimi ve tarafsiz bir sekilde
doldurduklari, kullanilan 6l¢eklerin 6rgiitsel baglilik ve 6grenme ¢evikligi diizeylerini 6lgmeye
yonelik olarak gecerli ve giivenilir bicimde hazirlandiklari, verilerin analizinde kullanilan

istatistiksel yontemlerin arasgtirmanin amacina uygun oldugu varsayilmaktadir.

5.3. Bulgular

Calisma kapsaminda yararlanilan Olgeklerin i¢ tutarlilik diizeylerini tespit etmek
maksadiyla Cronbach Alpha giivenirlik analizi yapilmistir. Tablo 1’de goriildiigii tizere analiz
sonucunda, orgiitsel baglilik dlgeginin giivenirlik katsayisi 0,83, 6grenme ¢evikligi 6lgeginin
giivenirlik katsayisi ise 0,95 olarak hesaplanmistir. Literatiirde, Cronbach Alpha katsayisinin
0,70 ve tizerinde olmas1 dl¢egin giivenilir olduguna isaret etmektedir (Akbulut, 2010: 81). Bu
dogrultuda, caligmada kullanilan Olceklerin yiliksek diizeyde i¢ tutarliliga sahip oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Tablo 1. Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Boyutlar Cronbach's Alpha Ifade Sayist
Orgiitsel Baghilik | 0,83 18
Ogrenme

Cevikligi 0,95 30

Arastirmaya toplam 150 katilimci dahil edilmistir. Katilimeilarin genel 6zelliklerine

iliskin bulgular Tablo 2’de sunulmaktadir.
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Tablo 2. Katilimcilarin Genel Ozellikleri

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadmn 33 22,00%
Erkek 114 76,00%
Belirtmek Istemiyorum 3 2,00%
Kusak Frekans Yiizde
X Kusagi 16 10,70%
Y Kusagi 112 74,70%
Z Kusagi 22 14,70%
Medeni Durum Frekans Yiizde
Bekar 38 25,30%
Evli 112 74,70%
Egitim Durumu Frekans Yiizde
Lise 55 36,70%
On Lisans 27 18,00%
Lisans 62 41,30%
Yiiksek Lisans 5 3,30%
Doktora 1 0,70%
Devam Edilen Egitim Frekans Yiizde
Yok 132 88,00%
Lisans 11 7,30%
Yiksek lisans 6 4,00%
Doktora 1 0,70%
Calisma Stiresi Frekans Yiizde
1 yildan az 3 2,00%
1-5 y1l 46 30,70%
6-10 y1l 29 19,30%
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11 y1l ve iizeri 72 48,00%
Yaka Tiirii Frekans Yiizde
Beyaz Yaka 75 50,00%
Mavi Yaka 75 50,00%

Katilimeilarin orgiitsel baghlik diizeyi ile 6grenme cevikligi diizeyi arasindaki iliskiyi
incelemek amaciyla yapilan Pearson korelasyon analizi sonuglarina gore, iki degisken arasinda
pozitif yonlii ancak zayif diizeyde bir iliski oldugu Tablo 3’te goriilmektedir (r = 0,152). Ancak
bu iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 belirlenmistir (p = 0,064 > 0,05).

Bu bulguya gore, katilimcilarin 6grenme ¢evikligi diizeyleri arttikga orgiitsel baglilik
diizeylerinde artig egilimi gozlenmekle birlikte, s6z konusu artis istatistiksel agidan anlaml
degildir. Bu nedenle, “Katilimcilarin orgiitsel baghlik diizeyi ile 6grenme ¢evikligi diizeyleri

arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir” seklindeki ana hipotez desteklenmemistir.

Tablo 3. Orgiitsel Baglilik ile Ogrenme Cevikligi Korelasyon

Ogrenme Cevikligi | Orgiitsel Baglilik

Ogrenme Cevikligi Pearson

Korelasyonu 1 0,152
Anlamlilik (2 yanl1) 0,064
Adet 150 150

Orgiitsel Baglilik Pearson

Korelasyonu 0,152 1
Anlamlilik (2 yanli) 0,064
Adet 150 150

Katilimcilarin orgiitsel baglilik alt boyutlar1 (duygusal baglilik, devam bagliligi ve
normatif baglilik) ile 6grenme ¢evikligi alt boyutlar1 (insan iliskilerinde g¢eviklik, degisimde
ceviklik, zihinsel c¢eviklik, sonu¢ yaratmada ceviklik ve 6z farkindalik) arasindaki iligkileri

incelemek amaciyla Pearson korelasyon analizi yapilmistir ve Tablo 4’te gdsterilmistir.

Analiz sonuglarina gore duygusal baglilik ile zihinsel ¢eviklik arasinda orta diizeyde,
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pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir (r = 0,480; p < 0,01). Benzer
sekilde, duygusal baglilik ile insan iliskilerinde ¢eviklik arasinda zayif diizeyde ancak anlaml
ve pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir (r = 0,272; p < 0,01). Buna karsin, duygusal baglilik
ile degisimde ¢eviklik, sonu¢ yaratmada ceviklik ve 6z farkindalik alt boyutlar1 arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmamuistir (p > 0,05).

Devam bagliligi ile zihinsel ¢eviklik arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski
oldugu goriilmektedir (r = 0,539; p < 0,01). Devam baglilig1 ile sonu¢ yaratmada g¢eviklik
arasinda ise zayif diizeyde ve pozitif yonlii bir iliski saptanmis olup bu iliskinin istatistiksel
olarak anlamli oldugu belirlenmistir (r = 0,197; p < 0,05). Ancak devam baglilig1 ile diger

ogrenme c¢evikligi alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliskiye rastlanmamustir.

Normatif baglilik ile zihinsel ¢eviklik arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski
bulunmaktadir (r = 0,539; p < 0,01). Ayrica normatif bagllik ile insan iligkilerinde ¢eviklik,
sonu¢ yaratmada c¢eviklik ve 6z farkindalik alt boyutlar1 arasinda zayif diizeyde fakat
istatistiksel olarak anlamli pozitif iliskiler tespit edilmistir (p < 0,05). Normatif baghlik ile

degisimde ¢eviklik arasinda ise anlamli bir iligki bulunmamastir.

Ote yandan, 6grenme ¢evikligi alt boyutlarinin kendi aralarinda yiiksek diizeyde, pozitif
ve anlamli iligkiler gosterdigi goriilmektedir. Ozellikle insan iliskilerinde geviklik, degisimde
ceviklik, zihinsel ¢eviklik, sonu¢ yaratmada g¢eviklik ve 6z farkindalik boyutlar1 arasinda orta
ve yiiksek diizeyde korelasyonlar bulunmaktadir (p < 0,01). Bu bulgu, 6grenme c¢evikligi

boyutlariin birbiriyle gii¢lii bigimde iliskili oldugunu gostermektedir.
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Tablo 4. Alt Boyut Korelasyon

DB |DVB|NB |[IC |DC [zC [SC |OF
Duygusal Baglilik Pearson Korelasyonu | 1 0,146 10,48 (0,27210,123]0,042(0,1290,126
Anlamlilik (2 yanli) 0,075 10 0,001 (0,13310,611|0,115|0,124
Adet 150 (150 |150 |150 (150 |150 |150 |150
Devam Baglilig1 Pearson Korelasyonu | 0,146 | 1 0,539(0,071(-0,02 {0,006 0,197 0,004
Anlamlilik (2 yanli) 0,075 0 0,38510,812 (0,938 0,016 | 0,965
Adet 150 (150 |150 |150 |[150 |150 |150 |150
Normatif Baglilik Pearson Korelasyonu |0,48 |0,539 | 1 0,242 10,053{0,006 (0,279 0,175
Anlamlilik (2 yanli) 0 0 0,003 0,516 {0,943 10,001 | 0,032
Adet 150 (150 |150 |150 (150 |150 |150 |150
Insan Cevikligi Pearson Korelasyonu 0,27210,071 10,242 | 1 0,699 10,633 10,676 | 0,543
Anlamlilik (2 yanli) 0,001 {0,385 0,003 0 0 0 0
Adet 150 (150 |150 |150 [150 |150 |150 |150
Degisim Cevikligi Pearson Korelasyonu | 0,123 |-0,02 | 0,053 {0,699 | 1 0,67710,634 10,594
Anlamlilik (2 yanli) 0,133]0,812 10,516 |0 0 0 0
Adet 150 (150 |150 |150 (150 |150 |150 |150
Zihinsel Ceviklik Pearson Korelasyonu | 0,042 |0,006 | 0,006 | 0,633 {0,677 | 1 0,7550,637
Anlamlilik (2 yanli) 0,611]0,938 10,943 |0 0 0 0
Adet 150 (150 |150 |150 [150 |150 |150 |150
Sonug Cevikligi Pearson Korelasyonu |0,129 0,197 {0,279 (0,676 |0,634|0,755|1 0,677
Anlamlilik (2 yanli) 0,115]0,016 {10,001 |0 0 0 0
Adet 150 (150 |150 |150 |[150 |150 |150 |150
Oz Farkindalik Pearson Korelasyonu 0,126(0,004 |10,175]0,543|0,594 10,637 (0,677 | 1
Anlamlilik (2 yanli) 0,12410,965 /0,032 |0 0 0 0
Adet 150 (150 |150 |150 |[150 |150 |150 |150
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Sonug olarak yapilan korelasyon analizleri dogrultusunda, H1 kapsaminda duygusal
baglilik ile insan ¢evikligi arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski tespit edilmis ve HI
desteklenmistir. Buna karsilik, duygusal baglilik ile degisim ¢evikligi (H2), zihinsel ¢eviklik
(H3), sonuglar ¢evikligi (H4) ve 6z farkindalik (H5) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iligki bulunamamais, bu nedenle H2, H3, H4 ve HS desteklenmemistir. Devam bagliligina iliskin
hipotezler incelendiginde, devam baglilig1 ile insan ¢evikligi (H6), degisim cevikligi (H7),
zihinsel ¢eviklik (H8) ve 6z farkindalik (H10) arasinda anlamli bir iligki tespit edilememis ve
s0z konusu hipotezler desteklenmemistir. Ancak devam bagliligi ile sonuglar ¢evikligi arasinda
anlamli ve pozitif yonlii bir iligki bulundugundan H9 desteklenmistir. Normatif bagliliga iliskin
hipotezler degerlendirildiginde ise normatif baglilik ile insan ¢evikligi (H11), sonuglar ¢evikligi
(H14) ve 6z farkindalik (H15) arasinda anlamli ve pozitif yonli iliskiler saptanmis ve bu
hipotezler desteklenmistir. Buna karsin, normatif baghilik ile degisim cevikligi (H12) ve
zihinsel ceviklik (H13) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunamamis ve bu

hipotezler desteklenmemistir.

Katilimcilarin 6rgiitsel baglilik diizeylerinin kusaklara gore farklilasip farklilasmadigini
incelemek amaciyla tek yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA) yapilmistir. Betimleyici
istatistikler Tablo 5’te gdsterildigi iizere, orgiitsel baglilik ortalamasinin X Kusagi icin 3,51, Y
Kusagi icin 3,48 ve Z Kusagi i¢in 3,41 oldugu goriilmektedir. Varyanslarin homojenligini test
etmek amaciyla yapilan Levene testi sonucu Tablo 6’da gosterildigi gibi varyanslarin homojen
oldugu belirlenmistir (Levene = 0,71; p = 0,495 > 0,05). Bu bulgu, ANOVA analizinin
uygulanmasi i¢in gerekli varsayimin saglandigini gostermektedir. ANOVA sonuglarina Tablo
7’de yer verilmis olup, katilimcilarin orgiitsel baglilik diizeylerinin kusaklara gore istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (F(2,147) = 0,20; p = 0,819 > 0,05).
Bu sonuca gore, X, Y ve Z kusaklar1 arasinda orgiitsel baglilik diizeyi agisindan anlamli bir fark
bulunmamaktadir. Bu bulgu, kusaklar arasi farklarin orgiitsel tutumlar iizerindeki etkisinin
siirli oldugunu ortaya koyan onceki ¢aligmalarla paralellik gostermektedir. Nitekim Costanza
vd. (2012) tarafindan gerceklestirilen meta-analiz caligmasinda, kusaklar aras1 6rgiitsel baglilik
ve benzeri is tutumlarina iliskin farklarin genellikle kiiciik ve tutarsiz oldugu, kusak
degiskeninin tek basina giiclii bir aciklayict olmadigi belirtilmistir. Baglilik arastirmalari,
kronolojik yasin orgiitsel baglilikla pozitif iliskili olma egiliminde oldugunu; ancak meta-
analitik bulgularin bunun giiclii bir yordayict olmadigimi gosterdigini ortaya koymaktadir

(Costanza vd., 2012: 388).

Tablo 5. Orgiitsel Baglilik - Kusaklar Betimleyiciler
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95% Ortalama
icin Giiven
Araligi
Standart Standart Alt Ust |En En
Kusak Adet Ortalama | Sapma Hata Sinir Sinir diisik | yiiksek
Orgiitsel
Baglilik | X
Kusagi 16 3,51 0,61 0,15 3,18 3,83 2,06 4,72
Orgiitsel
Baglilik | Y
Kusagi 112 3,48 0,58 0,05 3,38 3,59 1,78 4,67
Orgiitsel
Baglilik | Z
Kusagi 22 3,41 0,46 0,1 32 3,61 2,17 4,11
Toplam | 150 3,47 0,56 0,05 3,38 3,57 1,78 4,72
Tablo 6. Orgiitsel Baglilik Varyanslarin Homojenlik Testi
Levene | Serbestlik | Serbestlik
Istatistigi| Derecesil | Derecesi2 | Anlamhlik
Orgiitsel
Baglilik 0,71 2 147 0,495
Tablo 7. Orgiitsel Baglilik - Kusaklar ANOVA Analizi
Kareler | Serbestlik | Ortalama
Toplami| Derecesi Karesi F Anlamlilik
Orgiitsel Baglilik | Gruplar
Arasinda 0,13 2 0,06 0,2 0,819
Orgiitsel Baglilik | Grup
Icerisinde 46,91 147 0,32
Toplam 47,04 149
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Katilmeilarin =~ 6grenme  ¢evikligi  diizeylerinin  kusaklara gore farklilasip
farklilagsmadigini belirlemek amaciyla tek yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA)
yapilmistir. Tablo 8’de yer alan betimleyici istatistikler incelendiginde, 6grenme c¢evikligi
ortalamasmin X Kusagi i¢in 4,13, Y Kusag i¢in 4,26 ve Z Kusag i¢cin 4,19 oldugu

goriilmektedir.

Varyanslarin homojenligini test etmek amaciyla gerceklestirilen Levene testi sonucuna
Tablo 11°de yer verilmis olup, varyanslarin homojen oldugu belirlenmistir (Levene = 1,13; p =
0,325 > 0,05). Bu sonu¢, ANOVA analizinin uygulanmas i¢in gerekli varsayimin saglandigin

gostermektedir.

ANOVA sonuglarina gore, katilimcilarin 6grenme cevikligi diizeylerinin kusaklara gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (F(2,147)=0,72; p= 0,490
> 0,05). Buna gore, X, Y ve Z kusaklar1 arasinda genel 6grenme ¢evikligi diizeyi agisindan
anlamli bir fark bulunmamaktadir. X, Y ve Z kusaklar1 arasinda 6grenme cevikligi diizeyleri
acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamasi, kusak farkliliklarinin ampirik
diizeyde sinirli bir agiklayiciliga sahip oldugunu savunan literatiirle ortiismektedir. Nitekim
Parry ve Urwin (2011), kusaklarin varligina iliskin gii¢lii bir kuramsal ¢er¢eve bulunmasina
ragmen, bu iddiay1 destekleyen ampirik kanitlarin olduk¢a smirli oldugunu vurgulamaktadir.
Yazarlara gore, kuramsal temeller ile kusak kavramlarinin ampirik arastirmalarda nasil
operasyonellestirildigi arasindaki uyumsuzluk, kusaklara dayali farkliliklarin tutarli bicimde
ortaya konamamasinin temel nedenlerinden biridir (Parry ve Urwin, 2011: 93). Bu baglamda,
calismada kusaklar arasinda 6grenme ¢evikligi agisindan anlamli bir fark bulunmamasi,
literatiirde dile getirilen bu metodolojik ve kavramsal elestirilerle tutarli bir bulgu olarak

degerlendirilebilir.
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Tablo 8. Ogrenme Cevikligi - Kusaklar Betimleyiciler

95%
Ortalama i¢in
Giiven Araligi
Standart | Standart| Alt | Ust | En En
Kusak Adet |Ortalama | Sapma | Hata Smir | Smir| diisiik | yiiksek
Ogrenme
Cevikligi | X
Kusagi 16 4,13 0,39 0,1 3,92 4,34 13,1 4,93
Ogrenme
Cevikligi | Y
Kusagi 112 14,26 0,46 0,04 4,17 4,35 3,03 5
Ogrenme
Cevikligi |
Z Kusagi 22 4,19 0,45 0,1 3,99 4,39 (3,2 4,83
Toplam 150 [4,24 0,45 0,04 4,16 4,31 13,03 5
Tablo 9. Ogrenme Cevikligi Varyanslarin Homojenlik Testi
Levene | Serbestlik | Serbestlik
Istatistigi | Derecesil | Derecesi2 | Anlamlilik
Ogrenme
Cevikligi | 1,13 2 147 0,325
Tablo 1. Ogrenme Cevikligi - Kusaklar ANOVA Analizi
Kareler | Serbestlik | Ortalama
Toplami| Derecesi | Karesi | F | Anlamlilik
Ogrenme Cevikligi |
Gruplar Arasinda 0,3 2 0,15 0,7210,49
Ogrenme Cevikligi |
Grup Igerisinde 30,26 147 0,21
Toplam 30,55 149
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6.Sonuc
Bu calisma, calisanlarin orgiitsel baglilik ve 6grenme cevikligi diizeyleri arasindaki
iligkiyi genel ve alt boyutlar temelinde incelemekte, ayrica bu degiskenlerin kusaklara (X, Y,

Z) gore farklilasmasini analiz etmektedir.

Bulgular, genel diizeyde anlamli bir iligski saptanmamasina ragmen, alt boyutlar arasinda
kuramsal olarak tutarli baglar oldugunu gdstermektedir. Ozellikle duygusal ve normatif
bagliligin; insan iligkilerinde ¢eviklik, sonu¢ yaratmada ceviklik ve 6z farkindalik boyutlariyla
iligkili olmasi dikkat ¢ekicidir. Bu durum, 6grenme ¢evikliginin baglilig1 biitiinciil bir yapidan
ziyade belirli tutum ve davraniglar iizerinden etkiledigini ortaya koymaktadir. Elde edilen
sonuglar, 6grenme ¢evikliginin duygusal ve normatif baghlikla gii¢lii baglarin1 vurgulayan
Mahmutoglu, Celep ve Kaya (2024: 198) calismasiyla paralellik gdstermektedir. iliskinin
toplam puanlar yerine boyutlar diizeyinde sekillenmesi, her iki kavramin ¢ok boyutlu ve

heterojen dogasiyla agiklanabilir.

Arastirmanin bir diger 6nemli bulgusu, 6rgiitsel baglilik ve 6grenme ¢evikligi agisindan
kusaklar arasinda anlamli bir fark bulunmamasidir. Bu sonug, bireyleri yalnizca dogum
yillarma gdére homojen gruplar olarak kategorize etmenin metodolojik sinirliliklaria isaret
etmektedir. Nitekim Rauvola, Rudolph ve Zacher (2018: 15), kusak etiketlerinin bireysel
degerleri ve zamansal olmayan ¢ok sayida etkeni agiklamada yetersiz kaldigin1 vurgulayarak

bu bulguyu desteklemektedir. Bu bilgiler 1s181nda olusturulan 6neriler:

Bireysel Odak: Insan kaynaklar1 uygulamalarinda kusak temelli kaliplardan
kaginilmali; genellemeler yerine bireysel yetkinlik, deneyim ve motivasyona odaklanilmalidir.
Kapsayic1 Gelisim: Baglilik ve ¢eviklik, kusaktan bagimsiz dinamik yapilar olarak goriilmeli;
aidiyet ve 0grenmeye ag¢iklig1 destekleyen kapsayici stratejiler izlenmelidir. Biitiinciil Analiz:
Gelecek arastirmalarda kusak degiskeni tek basima degil, orgiitsel ve bireysel baglamlarla

birlikte ele alinmalidir.
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GIRIS

Yirmi birinci ylizyillda bilgi teknolojilerindeki gelismeler veri patlamasi ve
hesaplamada onemli ilerlemelere kaynaklik etmistir. Bu gelismeler yapay zekanin (YZ) farkli
sektorlere entegrasyonunun oniinii agmis ve saglik sektorii de bu teknolojik doniisiimden en
fazla yararlanan alanlardan biri olmustur (Panahi, 2025.

Saghik alanindaki teknolojik gelismelerin yayginlasmasi klinik karar destek
yazilimlarimin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamis; bu silireg, yapay zekanin alt dallarinin
(6rnegin makine 6grenimi ve derin 6grenme) ilerlemesiyle birlikte, saglik sektoriinde yapay
zeka uygulamalarinin gelisimini daha da hizlandirmistir. Bu gelismeler sayesinde hastalarin
fiziksel tibbi kayitlar1 elektronik saglik kayitlarina (EHR) doniistiiriilmesini saglamistir.
Boylece klinik, epidemiyolojik ve sonug arastirmalarina dijital ortamda erisim saglanmis, bu
sayede hastalarin tani, tedavi ve bakiminda dijital saglik hizmetlerinin yonetimi miimkiin hale
gelmistir (Davenport ve Kalakota, 2019; Perman vd., 2024). Saglikta hizmetlerinde artan
hizmet talebi, sinirli olan kaynaklar ve giderek agirlasan kronik hastaliklarin ytikii karsisinda,
¢Ozlim olarak yapay zeka; planlamay1 optimize etme, verimliligi artirip, hasta sonuglarimni
tyilestirmede Onemli potansiyele sahip oldugu savunulmustur (Panahi, 2025). Son yillarda
tilkelerin genelinde giderek daha da yayginlasan, yapay zekanin bir¢ok teknolojik uygulamasi,
saglik hizmetlerinde tibbi profesyonellerin tani, tedavi planlamasinin yaninda operasyonel
prosediirlere yaklasim biciminde ©nemli degisim saglayarak, saglik bakim uygulamalarina
onemli katki saglamistir (Faiyazuddin vd., 2025). Yapay zeka destekli bu teknolojiler, stirekli
geliserek saglik hizmeti sunumunda 6nemli kolayliklar sunmaktadir. Saglik sektoriindeki bu
teknolojilerin kullanimi, genellikle saglik calisanlarinin islerini etkili kilma ve hasta bakim
kalitesini artirma potansiyeli nedeniyle tesvik edilmektedir (Perman vd., 2024; Pan vd., 2025).
Ornegin yapay zeka destekli goriintiileme ve tami araglari hastalik tespitinin dogrulugunu
artirmada rolii ve hasta bakim sonuclarini iyilestirmedeki olumlu etkisinin saglik sistemleri
iizerindeki yiikii 6nemli Ol¢lide azaltabilecegi vurgulanmistir (Chumachenko ve Yakovlev,
2025). Saglik hizmetleri alanindaki yapay zeka uygulamalarinin kullanim alanlar ise; tani,
tedavi, hastalik yonetimi, kisilestirilmis tedavi olanaklar1 saglama, Ongoriicii analitik
degerlendirme yapma, koruyucu tip hizmetlerinde, idari ve operasyonel verimliligi artirma,
hasta katilimini destekleme, uzaktan izleme ile rehabilitasyon hizmetlerine erisimini ve
kullannmin1 kolaylastirmaktadir (Al Kuwaiti vd., 2023; Pan vd., 2025). Saglik sektoriinde
yapay zeka uygulamalari saglik hizmetlerinin kendine 6zgii yapist nedeniyle diger
sektorlerden farkli 6zellikler tagimaktadir. Saglik hizmetleri sunumunda doktorlar ile hastalar

arasindaki asimetrik bilgi olmasi ve hekime duyulan 6zel giiven iliskisi nedeniyle, hastalar
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genellikle tan1 ve tedavi kararlarim1 objektif olarak degerlendirme firsatina sahip
olmayabilirler. Bu durum, yapay zeka sistemlerinin yalnizca teknik olarak saglam ve klinik
olarak glivenli olmasinin yaninda etik a¢idan uygun ve seffaf uygulanmasi gerekliligini ortaya
koymaktadir (Lekadir vd., 2025). Saglikta yapay zeka uygulamalarinda karsilasilan c¢ok
boyutlu zorluklar da yasandigi ifade edilmistir. Yasanan bu zorluklarin; Etik uygulamalar,
mahremiyet, giivenlik endisesi, karar verme ve deneme hakki, teknolojiye erisim ve kullanim
maliyetleri, bilgilendirme ve onam, erisim sorunlari, teknik, orgiitsel, yasal ve sosyal sorunlar
olarak one ¢ikmaktadir. Bu sorunlarin agilmasinda basta saglik hizmeti sunumunda sorumlu
kurum ve saglik hizmeti sunucularinin etik agidan uygun ve seffaf olmalarmin giiven
pekistirici rolii nedeniyle desteklenmesi gerektigi belirtilmistir (Al Kuwaiti vd., 2023)

Tarihte yasanan salginlarin yonetiminde énemli zorluklar yasanmistir. Yakin gecmiste
yasanan COVID-19 pandemisi, kiiresel saglik sistemlerinde {iilkelerin bu saglik krizini
yonetmedeki yetersizlikleri ve kirilganliklar1 ortaya ¢ikarmis ve salgin krizinin  etkili
yonetilebilmesinde yapay zeka odakli yenilik¢i teknolojilere duyulan ihtiya¢ daha da goriintir
olmustur. Dolayisiyla bu siirecte salginin basarili yonetiminde dijital saglik teknolojileri
onemli katki saglamistir (Vishwakarma vd., 2025). Saglik sektorii, dogas1 geregi karmasik
farkli sorunlar barmdirmaktadir. Ornegin COVID-19 pandemisinde, artan hastalik vakalari
nedeniyle saglik kuruluslarinda yasan yogun talep, saglik personelinin ig ylikiiniin artmasina
ve saglik kurumlarinin yetersiz kalmasin neden olmustur. Bu durum, saghik kurumlarinin,
etkinlik, verimlilik ve dayanikliliginin artirilmast amaciyla ileri teknolojilere duyulan ihtiyaci
ortaya koymustur. Umut vadeden teknolojiler arasinda yapay zeka, pandemi doneminde
birgok sektorde yaygin bicimde benimsenmis ve saglik alaninda daha yaygin kullanilarak,
saglik sistemlerinin gelistirilmesine yonelik cabalar1 giiclendirilmesinde onemli bir avantaj
saglamistir (Balasubramanian vd., 2025; Vishwakarma vd., 2025). Saglik hizmetlerinde
dijitallesmede 6zellikle yapay zekanin kullanimi, son yillarda saglik sistemlerinin direngli
hale gelmesinde ve kapasitesinin artirilmasinda Onemli avantaj saglamistir. Yapay zeka
teknolojilerinin kullaniminin yayginlagsmasinin, saghk kuruluslarina proaktif ve reaktif
yetkinlikler kazandirmaktadir. Bu yetkinlikler sayesinde saglik kuruluslarmin  kriz
donemlerinde kapasitelerinin  gliglenmesini sagladigindan, krizden hizli bir sekilde
toparlanmasina olanak tanidig1 vurgulanmistir (Jauhar vd., 2023; Vishwakarma vd., 2025).

Saglik hizmetlerinde yapay zeka kullanimmin gittikce yayginlasma gerekgeleri
arasinda; Biiylik veri yigmlarini yonetme ve is akislarin1 optimize etme yetenegi sayesinde
saglik tesislerinin daha verimli ¢alismasini saglayarak ve kaynaklar en ¢ok ihtiya¢ duyulan

yerlere yonlendirebilmesi oldugu bildirilmistir (Vishwakarma vd., 2025; Faiyazuddin vd.,
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2025). Saglik sektoriinde kullanilan yapay zeka destekli uygulamalar, tedavi planlarinin
optimize edilmesini saglayarak, gereksiz iglemlerin ortadan kaldirilmasini saglayip ve tani
dogrulugunun artirilmasini saglayarak, saglik harcamalarini 6nemli Olgiide azaltma
potansiyeline sahip oldugundan o©nemli avantajlara sahiptir.. Yapay zekanin saglik
hizmetlerindeki diger ©nemli kullanim avantajlarindan biri; hasta talep tahmininde
kullanilmasidir. Bu sayede toplum sagligi yonetimi ve kaynak tahsisini destekleyen
kestirimsel analizler araciligiyla erken teshis ve kisiye 0zgii tedavi olanaklar1 sunmasidir.
Boylece, yiiksek maliyetli sonuclar dogurabilecek hastanede gereksiz ve uzun siire hasta

yatiglar1 6nlenebilmektedir (Bajwa vd., 2021; Faiyazuddin vd., 2025).

YAPAY ZEKA KAVRAMI

Yapay zeka tek bir kavram olmayip, yapay zeka tarafindan desteklenen bir dizi
teknolojiyi kapsamaktadir. Bu kapsamda her bir teknoloji tiirliniin kendi uygulama alanlar
vardir, Bu uygulamalar birbirini tamamlayarak, farkli islevler gergeklestirebilmektedir
(Thayyib vd., 2023; Offert, 2023). Yapay zeka kavrami, ilk olarak bilgisayarlarin insan
beynine benzer sekilde calisip, calismayacagi sorgulamasi ile Turing (1950) tarafindan ele
alinip bilgisayar kullanimi ile tanimlanmistir (Giindiiz ve Eren, 2024). Daha sonra Yapay zeka
(Artificial Intelligence) terimi ilk kez 1956’daki Dartmouth Koleji’'nde diizenlenen
konferansta ele alinarak McCarthy tarafindan literatiire kazandirilmistir. Bu konferansla
birlikte yapay zeka ayri bir disiplin olarak kabul gormiistiir (Hosgor ve Giingdrdii, 2022).
Saglik alaninda 1976 yilinda gelistirilen nedensel-baglamsal ag (CASNET) modeli, hastalarin
gozlemlerini, patofizyolojik durumlarini ve hastalik siniflandirmasinda kullanilan ilk model
ornegi olmustur. Bu uygulama ayni zamanda hekimlerin karmagik hastalik vakalarini
yorumlamalarina yardimci olan ilk yapay zeka programlarindan biri olarak kabul edilmektedir
(Perman vd., 2024). Yapay zeka, 1956 yilinda tanitilmasindan giiniimiize, saglik alanindaki
uygulamalari, hasta bakimi, tip egitimi ve klinik karar verme siiregleri gibi pek cok alanda
stirekli geliserek kullanimi gittikge yayginlagmaktadir (Thayyib vd., 2023; Pan vd., 2025).
Yapay zeka kavrami, “Bilgisayarlar ya da makinelerin, insan beyninin bazi 6zelliklerine sahip
olmasi, bu kapsamda dil yorumlama ve liretme, goriintii tanima, olusturma, problem ¢6zme ve
kendisine saglanan veriler araciligiyla 6grenme yetenegi gibi Ozellikleri kazanma ya da
kullanma faaliyetleri olarak™ tanimlanmistir (Offert, 2023; Giindiiz ve Eren, 2024). Yapay
zeka, makinelerin ve bilgisayarlarin insan zekasini ve problem ¢ozme yeteneklerini taklit
etmesini saglayan bir teknolojidir. Algoritmalar kullanarak, biiyiik veri setlerine dayanarak

tahminler yaparak, istenen sonuglari gerceklestirebilmektedir (Perman vd., 2024). Yapay zeka
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kavrami diger bir ifadeyle insan zekasmin stimiilasyonlarinda tasarlanmis belirli teknoloji
tiriinii ifade ettigi vurgulanmistir (Kaplan vd., 2024). Yapay zeka donanim yazilim
sistemlerini icermekte olup, bu sistemlerin ise; makine 6grenimi (machine learning), dogal dil
isleme (natural language processing), biiyiik veri (big data), robotik (robotics), bulanik mantik
(fuzz Logic) ve uzman sistemler (expert systems) gibi bir¢ok alt sistemden olustugu ifade

edilmistir (Thayyib vd., 2023).

YAPAY ZEKANIN SAGLIK HiZMETLERINDE KULLANIMI

Yapay zeka, son yillarda saglik sektoriinde ¢ok yonli kullanilmakta ve bu sektdrdeki
pek cok alanit 6nemli 6l¢iide donistiirerek, saglik hizmetlerinin temel bir bileseni haline
gelmistir (Whittaker, 2021; Dai vd., 2025) Yapay zeka, biiyiik veri kiimelerinin analizini
miimkiin kilarak daha dogru bilgilere ve gelismis karar alma siireglerine olanak tanimaktadir.
Bu teknolojiler, hasta bakimini, tibbi karar destek sistemlerini ve idari islevleri gelistirerek
saglik hizmetlerinde doniisiimde dnemli potansiyele sahiptir (Sahoo vd., 2025). Bu uygulama
alanlarindan olan dogal dil isleme teknikleri, hastalarin zihinsel ve duygusal saglik
durumlarini degerlendirebilmektedir. Yine saglikta derin 6grenme teknikleri sayesinde yapay
zeka, radyolojik goriintii analizleri, evde bakim hizmetleri, robotik cerrahi, radyografi,
biyobaski ve diyabetik retinopati alanlarinda basariyla kullanilmaktadir (Arora, 2020). Yapay
zeka tabanli elektronik saglik kayitlari, saglik hizmeti sunuculart i¢in verimli ve giivenilir
kullanim olanagi sunmaktadir. Bu uygulamalar sayesinde hasta bakimini, hasta giivenligi ve
tedavi sonuglarinin iyilestirilmesi miimkiin olabilmekte ve saglik calisanlari, hizmet
saglayicilar ile hastalar icin onemli faydalar saglanmaktadir (Sahoo vd., 2025). Saglik
sektorlindeki yapay teknolojilerin kullanilmasi, saglik personelinin is yiikiinli azaltma, hasta
memnuniyetinin artirilmasi, saglik durumunun izlenmesi ve ila¢ uyumunun iyilestirilmesi,
hasta bakim kalitesini artirma potansiyeli nedeniyle bir gereklilik haline gelmistir (Al Kuwaiti
vd., 2023; Perman vd., 2024; Xie vd., 2025). Yapay zekanin biiylik veri yiginlarin1 yonetme
ve is akislarini optimize etme yetenegi sayesinde saglik tesisleri daha verimli calisarak,
boylece kaynaklar en c¢ok ihtiyag duyulan yerlere yonlendirilmektedir. Ayrica, tedavi
planlarinin optimize edilmesi, gereksiz islemlerin ortadan kaldirilmasi ve tan1 dogrulugunun
artirtlmas1 yoluyla yapay zeka, saglik harcamalarini 6nemli Olclide azaltma potansiyeline
sahiptir (Bajwa vd., 2021). Yapay zeka saglik hizmetlerinde, saglik is giicii, saglik bilisimi,
tibbi teknoloji, saglik finansmani1 ve saglik liderligi ile yonetisimi gibi alanlarda uygulama

alan1 bulmaktadir (Vishwakarma vd., 2025). Yapay zeka
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destekli teknolojiler saglik sektoriine Onemli avantajlar saglayarak, saglik

hizmetlerinde baslica kullanim alanlar1 asagida alt basliklar halinde agiklanmustir.

Tibbi Goriintiilleme ve Tam1 Hizmetleri

Yapay zeka, saglik hizmetlerinde goriintii analizinde gii¢lii bir ara¢ olup, farkli hastaliklarin
erken tanisinda ve tani hatalarmin azaltilmasinda artan sekilde tip ve saglik bilimlerinde
kullanilmaktadir. Yapay zeka destekli cihazlar araciligiyla hastalarin, tani, tedavi ve karar
verme slreglerini olumlu etkileyip, umut verici sonuglar sunmaktadir. Yapay zeka
uygulamalar1 meme kanseri, cilt kanseri, géz hastaliklari, pndmoni, kalp ve dolagim,
parkinson hastalig1 diger norolojik hastaliklarin erken tespitinde, viicut goriintiileme
yontemleriyle umut verici sonuglara ulasilmaktadir. Yine makine 6grenimi (ML) modelleri
kullanilarak diyabet gibi bazi hastaliklarin baslangici tahmin edilebilmektedir. Ayrica X-ray,
bilgisayarli tomografi (BT) ve ultrason (US) gibi c¢esitli tibbi goriintiileme araglarinin
kullaniminda yapay zekanin hastalik tanilarinin kesinlestirilmesinde onemli rolii oldugu
goriilmistiir (Al Kuwaiti vd., 2023; Perman vd., 2024; Xie vd., 2025). Bu uygulama 6rnekleri
arasinda Tibbi goriintii analizinde kullanilan ve derin 6grenme modeli olan "transformer"
uygulmasi kayit (registration), tespit (detection), siiflandirma, goriintiiden goriintiiye ¢eviri,
segmentasyon ve video tabanli uygulamalari kapsamaktadir. COVID-19 salgin siirecinde
COVID-19 ile pndomoniyi ayirt etmede X-ray ve BT goriintiilerini kullanilip ve uygulanan
transformer modelleri sayesinde bu hastalik vakalarinin hizli ve etkili sekilde yonetilmesine

katki saglamistir (Al Kuwaiti vd., 2023).

Kisilestirilmis Tedavi

Yapay zeka destekli uygulamlar sayesinde her hastanin 06zel ihtiyaglarina gore
uyarlanmis  kisisellestirilmis tedavi planlart  olusturuldugundan, tedavinin etkinligi
artmaktadir. Bu uygulamalar hasta verilerini analiz edilmesine olanak sagladigindan, kisiye
0zel ilag Onerilerinde bulunmasi, tedavi basarisini artirip ve yan etkileri de énemli Olciide
azaltmaktadir. Yapay zeka, daha dogru veriye dayali ve kisiye 6zel bir tedavi yaklagimiyla
hasta odakli saglik hizmetlerinin 6niinii agmaktadir (Faiyazuddin vd., 2025). Gelistirilen
yapay zeka algoritmalari, hastalarin klinik semptomlar ve spesifik fenotipik 6zelliklerine gore
kigisellestirilmis tedavi Onerileri sunmada sagladigi avantajlar nedeniyle son yillarda saglik

alaninda giderek daha fazla kullanilmaktadir (Dai vd., 2025).

Teletip Yoluyla Sanal Bakim ve Uzaktan Damismanhk
Bu teknolojiler, hastalar1 uzaktan izleyerek, hastalarin durumlar1 kétiilesmeden 6nce

saglik personelini uyararak gerekli miidahale olanagi sagladigindan, hastane yatislarini ve
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tekrar eden yatiglar1 azaltabilmektedir (Faiyazuddin vd., 2025). Giyilebilir teknolojilerin
gelisimi ile makine Ogrenimi ve yapay zekanin saglik hizmetlerinde kullanilmasini
yayginlagtirmistir. Giyilebilir teknoloji ve makine 6grenimi, goriintii paylasimi, teknolojik
araglara cevrim ici iletisimin teknoloji ¢oziimleri ile sanal bakim yoluyla hasta izleme ve
yonetimini miimkiin hale getirip ve saglik bakim standartlarinin bir parcasi olmustur. Ornegin
yapay zeka sayesinde, diyabet, hipertansiyon, uyku apnesi ve kronik bronsiyal astim, kalp
rahatsizliklar1 vb. kronik hastaliklarin, giyilebilir ve invaziv olmayan sensorlerle kontrol
edilmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Monteriu vd., 2018). Yapay destekli teletip
teknolojileri, sanal danismanlik, tanisal degerlendirme ve tedavi planlamasini miimkiin
kilmaktadir. Yapay zeka destekli sohbet robotlari; hasta sorularni siralama, ilk bilgileri
saglama ve hasta saglik personeli etkilesimini kolaylastirma konularinda yardime1 olmaktadir.
Yine teletipta yapay zeka kullanimi, uzaktan gorlismelerin etkinligini artirarak, hastalarin
saglik hizmetine erisimini kolaylastirarak ve oOzellikle yiiz yiize ziyaretlerin zor oldugu

durumlarda bakimin devamliligina katki saglamaktadir (Amjad vd., 2023).

Rehabilitasyon Hizmetlerinde Kullanim

Yapay zeka uygulamalarinda yenilik¢i rehabilitasyon yaklagimlarinin 6nemi giderek
artmaktadir. Yapay zekanin alt bileseni olan makine 6grenimi; Beyin-bilgisayar arayiiz
teknolojileri, perioperatif tip, miyoelektrik kontrol ve simbiyotik noroprotezler gibi gesitli
alanlarda kullanilmaktadir. Makine 6grenimi yontemleri, kas-iskelet sistemi bozukluklarinin
tedavisinde de uygulanmakta; bu siiregte yapay bilissel uygulamalarla, makine sinyallerine
dayali rehabilitasyon egzersizleri degerlendirilmektedir. Yapay zeka teknolojileri, robotik
sistemler aracilifiyla rehabilitasyon arastirmalarindaki yaklagimlart ve uygulamalarin
yetkinligini doniistiirmektedir. Ornegin, akilli evler giinlik yasam aktivitelerinde ev
sakinlerine yardimci olabilmekte, ayrica ihtiya¢ halinde bakim verenler personeli
uyarabilmektedir (Luxton ve Riek, 2019). Rehabilitasyon hizmetlerinde, fiziksel ve sosyal
destek saglayan robotlar, hasta bireylerin iyilesme siireclerine iyilestirici katki yapip, kas-
iskelet sistemi bozuklugu olan hastalarda ¢evik veya yumusak robotik ellerle yapilan basit
uygulamalar tedavi siirecini olumlu yonde etkiledigi goriilmistir. Evde fizyoterapi
danismanlik, yapay zeka destekli uygulamalar sayesinde, ger¢ek zamanli gozlem ve uzaktan
takip dijital terapistler araciligiyla basariyla gerceklestirilebilmektedir (Aggarwal ve Ganvir,
2021). Bununla birlikte, yapay zeka ile entegre uzaktan nororehabilitasyon teknolojilerinin ev
ortaminda etkin sekilde kullanilabilmesi icin fayda, gilivenlik ve saglamlik gibi teknik
gerekliliklerin karsilanmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Yakin ge¢miste yasanan, COVID-19
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pandemisi sirasinda ve sonrasinda bu teknolojiler nororehabilitasyona onemli katkilar
saglamig ve yaygin kullanimlar1 sayesinde felg gecirmis bireylerde kaliteli, stirekli, yiliksek
doz terapilere erisim olanagi sunarak, uzun vadeli islevsel sonuglarini iizerine iyilestirici etkisi
olmus ayni zamanda hastalarin bagimsizlik ve yasam kalitesinin artmasma da katkida

bulunmustur (Aggarwal ve Ganvir, 2021; Al Kuwaiti vd., 2023).

Ongoriicii Analitik ve Koruyucu Tip

Koruyucu tipta yapay zekanin kullanimi sayesinde, hastaliklara erken miidahale
stireclerine katki saglayarak, proaktif saglik hizmetlerini tesvik edip, saglik sistemleri
tizerindeki yiikii azaltmay1 amaglamaktadir. Bu sayede ger¢ek zamanli saglik verilerine dayali
egilimler hesaplanarak, saglik kuruluslarina erken miidahale olanaklar1 taniyarak, kaynaklari
stratejik  yonetilmesine ve ortaya c¢ikan saglik tehditlerinin etkisini azaltmaya yardimeci
olmaktadir (Dwivedi vd., 2023). Yapay zeka uygulamalari, 6zellikle makine 6grenimi ve
derin 6grenmedeki hizli geligsmeler, hastalik gozetimi ve salgin ongoriisiinden klinik karar
destek sistemlerini etkili kilip, saglik sisteminin verimliligini artirtp ve acil halk sagligi
sorunlarina yonelik yenilik¢i ¢dziimler saglamaktadir. Ornegin salgin siirecinde, italya’da
COVID-19 salgin seyri modellenmistir. Ongérii modeli, 30 giinliik siire zarfinda yeni
COVID-19 vakalarinda %86,03 ve oOliimlerde %96,29 dogruluk oranina ulagmistir. Bu
calisma, makine Ogrenimi modellerinin halk sagligi Ongdriilerindeki dayanikliligini
artirmadaki O6nemini vurgulamakta ve yiiksek kaliteli veriler ile titiz yontemlerin kriz
tahminlerinde ne kadar onemli oldugunu ortaya koyan ornek uygulamalardan olmustur

(Chumachenko ve Yakovlev, 2025).

Idari ve Operasyonel Verimlilik

Yapay zeka, terapotik notlardan yapilandirilmis veri alanlarmi otomatik olarak
doldurup bu sayede ge¢mis tibbi kayitlardan 6nemli bilgileri ¢ikararak, hasta goriismelerini
belgeleyip, idari yiikleri azaltabilmektedir. Idari siireglerdeki Robotik Siireg Otomasyonu
(RPA) klinik kayitlarin tutulmasi, gelir dongiisii yonetimi, talep isleme ve tibbi kayit yonetimi
gibi cesitli saglik hizmeti islevlerinde kullanilmaktadir. Saglik kuruluslari, telesaglik, ruh
saglig1 ve hasta ara ylizlerinde de sohbet robotlarindan yararlanilmaktadir. Dogal dil isleme
tabanli yapay zeka aracglari, randevu alma veya recete yenileme gibi temel islemleri
kolaylastirmada etkili olabilmektedir (Al Kuwaiti vd., 2023). Saglik hizmetlerinde kullanilan
yapay zeka uygulamalar1 saglik sektoriine entegrasyonu operasyonel verimliligi artirmakta ve
maliyetleri azaltmaktadir. Bu baglamda, proaktif yapay zeka destekli saglik hizmetleri

onleyici tedbirlere odaklanirken, reaktif makine dgrenimi ani tibbi ihtiyaglar ve semptomlara
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yonelik miidahaleleri kapsamaktadir. Bu teknolojik gelismeler, 6l¢eklenebilir, direngli ve hizli
yanit verebilen bir saglik sisteminin olusturulmasina katki saglamakta ve idari islemlerde
onemli avantajlar sunmaktadir. Yapay zekanin idari ve operasyonel siireglere entegrasyonu,
insan kaynaklarinin daha ¢ok hasta merkezli ve stratejik alanlara yonlendirilmesine olanak
tanimasma Onemli firsat sunmaktadir. Faturalama ve kodlama gibi idari islemlerin
otomatiklestirilmesi, algoritmalar sayesinde hata oranlarini azaltilabilmekte, hak taleplerinin
islemleri hizlandirmakta ve bu sayede gelir akislarini optimize edilebilmektedir. Ayrica,
yapay zeka destekli talep tahmini, stok yonetimi ve lojistik optimizasyonu, Ongdriicli analitik
ve makine 6grenimi yontemleri araciligiyla daha etkin ve verimli sekilde yiiriitiilebilmektedir

(Mohsin vd., 2023).

fla¢ Sektoriindeki Kullanimi

Yapay zekanin ilag arastirma ve gelistirme siireclerinde kullaniminin yayginlagmasi
ila¢ sektoriinde onemli gelismelerden biridir. Makine 6grenimi algoritmalar1 sayesinde biiyiik
veri kiimeleri analiz edilerek olasi tedavi adaylarini tespit edilip ve ilag tarama siirecleri
hizlandirilmaktadir. Uygulamaya konulan bu yontemle, yeni ilaglarin pazara sunulmasinda
maliyeti azaltilarak, ilaca erisimde silireyi daha da kisaltmaktadir. Ayrica yapay zeka
kullanimi; ilag klinik denemelerinin daha verimli yiiriitiilmesine olanak saglayarak, olas1 yan
etkilerin 6nceden tahmin edilmesiyle birlikte belirli hasta gruplarinda uygun tedavilerin tespit
edilmesine yardimci olmaktadir. Ilag sektoriinde bu teknolojik doniisiim, ilag gelistirmede
emek yogun ve zaman alici yontemlerden, veriye dayali ve daha etkili bir yaklasimin

benimsenmesini miimkiin kilmaktadir (Zhang vd., 2023;; Faiyazuddin vd., 2025).

Saghkta Yapay Zekanin Mevcut Uygulamalarina Bazi Ornekler
Yapay zeka saglik hizmetlerinde tani, tedavi, hasta izlemi, yonetim, saglik kayitlar ve
arastirma siireclerini destekleyen onemli uygulama 6rneklerini igermektedir. Saglikta yapay

zekan kullanimryla ilgili bazi uygulamalar asagida basliklar halinde agiklanmistir.

IBM (International Business Machine) Watson Health

Saglikta yapay zeka kullanimin bilinen bir 6rnegi IBM Watson Health’dir. Watson
Health, arastirma makaleleri, klinik notlar ve hasta kayitlar1 gibi biiyiik hacimli tibbi verileri
yapay zeka ve bilissel bilisim kullanarak analiz etmektedir. Bu uygulama karmasik tibbi
sorunlarinin  belirlenmesi ve tedavisinde saglik ¢alisanlarina yardimer olmaktadir.
Uygulamada yer alan dogal dil isleme yetenekleri sayesinde yapilandirilmamais veriler analiz
edilerek, tedavi planlamas1 ve tani dogrulugunu artirmaktadir. IBM Watson Health, saglikta

ilk uygulamalardan olmasin ragmen sistemin pratik performansinda, Olgeklenebilirlik
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sorunlar1 ve klinik slireclere entegrasyonunda zorluklar yasandigi vurgulanmistir (Bohr ve

Memarzadeh, 2020; Zhang vd., 2023; Faiyazuddin vd., 2025).

Google Health

Google Health, tibbi goriintilleme analizi, ilag kesfi ve hasta bakiminda yapay zeka
teknolojilerine yatirnm yapmaktadir. Google’in bagl sirketi DeepMind, hasta durumunu
tahmin edilmede ve tibbi goriintiileri analiz etme yapay zekadan yararlanarak onemli ilerle
saglamistir. Google Health uygulamasi saglikta 6nemli potansiyele sahip olmasina ragmen,
veri gizliligi endiseleri ve seffaf, etik uygulamalardaki zorluklar endise ve kaygilara neden

olmustur (Bohr ve Memarzadeh, 2020; Zhang vd., 2023).

Saghk Yapay Zeka Alamindaki Startuplar

Saglik sektoriinde yapay zeka uygulamalarima odaklanan bir¢ok startup uygulama
ortaya ¢ikmistir. Bunlardan biri olan PathAl (Pathology + Artificial Intelligence) uygulamasi
patolojik yorumlama i¢in makine 6grenimini kullanmakta, Aidoc ise yapay zeka destekli
radyolojiye yoOnelik ¢oziimler sunmakta ve digeri Tempus olup, kanser bakimini
kisisellestirilmesinde yapay zeka destekli ¢oziimler sunmakta ve dogru tedaviye en kisa
stirede ulagsmay1 desteklemektedir. Saglik alanindaki startuplar, saglikta kullanilan yapay zeka
alanma ¢eviklik ve yenilik¢ilik sergileyip, saglik alanindaki spesifik sorunlara ¢oziimler
getirmeyi amaglamaktadir. Ancak bu uygulamalarda, diizenleyici uyum ve veri giivenligi ile
kabul gorme gibi zorluklar yasanmaktadir. Ayrica bunlarin disinda diinya genelinde cesitli
saglik kurumlar1 hasta bakiminda yapay zeka uygulamalarini kullanmaktadir (Bohr ve

Memarzadeh, 2020; Zhang vd., 2023).

SAGLIKTA YAPAY ZEKA KULLANIMINDA YASANAN ZORLUKLAR

Son yillarda yapilan arastirmalarda saglik sektoriinde yapay zeka uygulamalari
konusunda umut verici fikirler 6nemli yer almaktadir. Fakat bu c¢alismalarda saglikta
uygulanan yapay zekayla ilgili tasarim, gelistirme, dogrulama, uygulama, kullanim ve izleme
gibi tiim yagam dongiisiinii kapsamadig1 vurgulanmigtir. Bazi kurumlar tarafindan yapay zeka
uygulamalartyla ilgili dikkate alinmasi i¢in onemli degerlendirmeler de yapilmistir. Diinya
Saglik Orgiitii (DSO) saglikta yapay zekayla ilgili temel etik ve hukuki zorluklara dikkat
¢cekmek ve uygulamada bazi hususlara odaklanan bir rapor yayimlamistir. Ancak bu raporun,
saglik bakanliklari ve kamu kurumlar i¢in hazirlandigindan, giivenilir yapay zekanin teknik
ve klinik yonlerine deginilmedigi belirtilerek elestirilmistir. Benzer sekilde, Avrupa iilkeleri,

Yapay Zeka Ust Diizey Uzman Grubu, yapay zeka gelistiricileri igin kapsamli bir 6z
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degerlendirme kontrol listesi hazirlanmadigint vurgulamiglardir (Lekadir vd., 2025; Panahi,
2025).

Yapay zekanin saglik alaninda kullanilmasinda 6nemli potansiyeli olmasina ragmen,
basarili uygulanmamasi halinde bir¢ok zorlukla karsilasilabilecegi ifade edilmektedir. Bu
zorluklarin ise; etik, teknik, lojistik ve sosyal alanlar1 kapsadigi ifade edilmistir (Panahi,
2025). Yasanan bu zorluklarin ise asagida siralan basliklardan olustugu belirtilmistir.

e Veri gizliligi ve giivenligiyle ilgili sorunlar,

e Etik hususlarda yasanan sorunlar,

e Yapay zeka modellerinin genellenebilirligiyle ilgili zorluklar,

e Teknik sinirlamalar,

e Veri ve algoritmik yanlilik ve veri standartlarinin eksikligine bagli yasanan sorunlar,

e Lojistik ve uygulama zorluklari,

e Sosyal ve toplumsal faktorlerden kaynakli zorluklar olarak belirlenmistir (Ooi vd.,
2023; Panahi, 2025; Lekadir vd., 2025; Balasubramanian vd., 2025; Sallam vd., 2025).

Yapay zekanin potansiyel faydalarinin olumsuz degerlendirilmemesi i¢in gilivenli

uygulama i¢in potansiyel risklerin titizlikle degerlendirilmesini ihtiya¢ oldugu belirtilmistir.
Bu kapsamda yapay zeka uygulamalarinda, genellikle “kara kutu” olarak tanimlanan yapay
zeka sistemlerinin karmasikligi, seffaflik ve aciklanabilirlik konusunda endiselere neden
oldugu ifade edilmistir. Yasanan sorunlarin asilmasinda asagida yer alan ii¢ asamali bir
yaklasim onerildigi bildirlmistir (Iyamu vd., 2022; Adhikari vd., 2025).

1. Yapay zeka sistemlerinin saglamhk, seffaflik, dogruluk ve giivenilirlik
oncelikleriyle gelistirilmesi gerekir. Boylece giivenilir yapay zeka gelistirme i¢in
belirlenen standartlara uyulmasiyla, sistemlerin amaclanan sekilde c¢alismasini
saglaylp ve istenmeyen zararlarin oniine gegilebilecegi vurgulanmistir (Iyamu vd.,
2022).

2. Saghkta yapay zeka kullamm baglamina gore giivenlik degerlendirmesinin
yapilmasi gerekir. Ornegin, hastaliklarda (verem vb.) yanlis pozitif sonu¢ gereksiz
tedavilere, yanlis negatif ise yasami tehdit eden sonuglara yol acabilir. Bu nedenle,
yapay uygulama baglamina gore performans ve giivenlik degerlendirmesinin
yapilmasi gerektigi iizerinde durulmustur (Habli vd., 2020; Iyamu vd., 2022).

3. Yapay zeka sistemlerinin mevcut saghk is akislarina sorunsuz entegrasyonu
saglanmahdir. Yapay zeka coziimleri mevcut saglik protokollerini bozmamasi

gerektigi diger ifadeyle uygulamada saglik calisanlarini kararsizliga siiriikklememelidir.
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Bu hususta uygulamada 6ne ¢ikan giivenlik kaygilari, saglik hizmetinin her asgamasina
entegre edilerek endise ve kaygilar giderilmelidir (Habli vd., 2020; Iyamu vd.,
2022;Adhikari vd., 2025).

Saghkta Yapay Zekanin Avantajlari

Giintimiizde saglik hizmetlerinde kullanimi giderek yayginlasan yapay zeka

uygulamalarinin 6nemli avantajlar1 oldugu belirtilmistir. Bu avantajlar asagida basliklar

halinde agiklanmustir.

Gelistirilmis tan1 dogrulugu

-Yapay zeka algoritmalari, tibbi goriintiilerde, insan goéziiniin kagirabilecegi
ince desenleri algilayarak daha hassas analiz edebilmekte ve daha iy1 sonuglar
alinmasina katki yapmaktadir.

-Yapay zeka algoritmalariyla erken ve dogru tani saglayip, gelismis tedavi
planlamasiyla hasta sonuglarini iyilestirmede biiylik avantaj sagalmaktadir

(Panahi, 2025; Vishwakarma vd., 2025; Pan vd., 2025).

Ongoriicii analitik

-Genis veri setlerini analiz ederek, saglik risklerini, salginlar1 veya hastanin
yeniden yatiglarin1 tahmin edebilmede kullanilmaktadir.

-Proaktif miidahaleler ve kaynak tahsisini miimkiin kildigindan saglik
hizmetlerinin optimizasyonunu saglayarak kaynaklarin verimli ve etkili
kullanimina destek saglamaktadir (Vishwakarma vd., 2025; Pan vd., 2025;
Sahoo vd., 2025).

Kisisellestirilmis tip

-Bireyin genetik yapisi, tibbi ge¢misi ve yasam tarzina gore tedavi planlarini
kisisellestirebilmektedir. Boylece hastanin klinik durumuna gore etkili tedavi
yapilmasina olanak tanimaktadir.

-Kisilestirilmig tip uygulamalarint destekleyen yapay zeka uygulamalari
sayesinde tedavi etkinligini artmakta ve hastalarda istenmeyen yan etkileri
daha iyi kontrol edilebilmektedir (Panahi, 2025; Pan vd., 2025; Sahoo vd.,
2025).

Artan verimlilik

-Hasta randevusu planlama, faturalama ve veri giris gibi idari isleri

otomatiklestirerek saglik profesyonellerinin hasta bakimina daha fazla
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odaklanmasii saglayarak gereksiz maliyetleri onleyerek kaynaklarin verimli
kullanilmasina destek saglamaktadir.
-Ayrica bu uygulamalar kaynak kullanimini optimize ederek bu sayede israfi
azaltip ve operasyonel verimliligi artirmaktadir (Vishwakarma vd., 2025; Pan
vd., 2025; Sahoo vd., 2025).

¢ Gelismis niifus saghg: yonetimi
-Niifus bazinda saglik esitsizliklerini 6zellikle dezavantajli gruplari tespit edip,
bu kapsamda hedeflenmis miidahaleler gelistirerek, toplum sagligini
iyilestirmede etkili destek saglamaktadir (Panahi, 2025; Vishwakarma vd.,
2025; Sahoo vd., 2025).

e Hizmete ulasimin artmasi (6zellikle yetersiz hizmet alan bolgelerde)
-Yapay zekayla gli¢lendirilmis tele-tip uygulamalar1 sayesinde uzaktan izleme,
cografi engelleri asmada mesafe farkin1 kaldirmada saglik hizmetlerine erigimi
genigletebilir. Yapay zeka destekli uzaktan danigsmanliklar, hastalar ile saglik
hizmeti saglayicilar1 arasindaki mesafeye bagli zorluklar1 giderilmesine 6nemli
avantaj saglamaktadir (Panahi, 2025; Vishwakarma vd., 2025; Sahoo vd.,
2025).

o [Tlag kesfi ve gelistirme
-Yapay zekanin entegrasyonu, saglikta gelecekteki yenilikler potansiyel
avantajlar saglamaktadir. Bu alanda uygulama 6rnekleri arasinda Oongoriicii
analizler, genomik ve siirekli teknolojik gelismeler, saglik hizmetlerinde yeni
¢oziimler i¢cin umut vadeden uygulamalar1 desteklemektedir..
-Bu uygulamalar sayesinde bliyiik veri analizi ile potansiyel ilag adaylarinin
bulunmasini hizlandirarak olas1 zaman kayiplarini en aza indirerek tedavinin
etkinligine katki yapmaktadir (Panahi, 2025; Vishwakarma vd., 2025; Pan vd.,
2025; Sahoo vd., 2025).

Yapay Zeka Uygulamalarimin Saghk Hizmetlerinde Kullanim Dezavantajlar
o Veri gizliligi ve giivenlik endiseleri
-Yapay zeka sistemleri hassas hasta verilerine erisim gerektirir ve zorunlu
haller (hukuki durumlar vb.) disinda hasta hekim disinda kimseyle
paylasilmamasi gerekir. Veri erigimiyle ilgili gerekli onlemler alinmazsa veri

ihlalleri ve yetkisiz erisim risklerini artirabilir.
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-Yine kiiresel diizeyde artan siber giivenlik riskleri hasat verilerini riske atabilir
bu nedenle hasta bakiminda, her tiirli siber giivenlik Onlemleri alinmak
zorundadir (Ooi vd., 2023; Panahi, 2025).

o Etik hususlar
-Algoritmik Onyargilar, 6zellikle dezavantajli gruplar i¢in ayrimer sonuglara
yol agabilir ve bu durum esitsizliklere zemin hazirlayabilir.
-Baz1 yapay zeka modellerinin “kara kutu” modeli yapisiyla islev gérmesine
bagli sonuclarin anlagilmasini zorlastirabilir.
-Hasta bakimda insan kaynaklarinda bazi mesleklerin islevsiz kalacagi ve
insan kaynaklarinin azalmasina dair korku ve ensideser vardir (Xie vd., 2025;
Vishwakarma vd., 2025

o Hata potansiyeli
-Yapay zeka algoritmalart kusursuz degildir ve bu uygulamalarin hasta
giivenligini tehlikeye atmamasi gerekir. Bazen hasta giivenligini tehlikeye atan
durumlarla da karsilasildig belirtilmistir.
-Yapay zeka uygulamalari igerdikleri veri kalitesi kadar iyidirler; hatal1 veriler
yanlis sonuglar dogurur (Vishwakarma vd., 2025).

e Uygulama maliyetleri
-Yapay zeka, sistemlerinin uygulanmasi donanim, yazilim ve egitim agisindan
yiiksek maliyetler gerektirir. Bu durum kurum saglik kurumlar1 ve hastalar
icin gz ard1 edilmeyecek bir durumdur.
-Bu durum o6zellikle kiiclik saglik hizmeti saglayicilari ig¢in engel olusturabilir
(Adhikari vd., 2025)

e Bagimhlik ve asir1 giiven
-Yapay zeka uygulamalarina asir1 gliven duyulmasi, saglik profesyonellerinin
elestirel diisiinme ve klinik yargisi ile hatsa deneyimini zayiflatabilir.
-Saglik calisanlarinin roliinde 6nemli kayip riski tagimaktadir (Adhikari vd.,

2025; Vishwakarma vd., 2025; Sahoo vd., 2025).

« Isgiiciiniin yer degistirmesi
-Yapay zeka uygulamalarma bagli yasanan otomasyon nedeniyle saglik
sektorlerinde baz1 mesleklerde is kayiplar1 yasanabilir (Ooi vd., 2023; Panabhi,
2025; Adhikari vd., 2025; Vishwakarma vd., 2025; Sahoo vd., 2025).
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SONUC

Diinyada genelinde, yapay zeka destekli giiclii teknolojik uygulamalar son yillarda
saglik sektoriinde onemli gelismelerden biri olmaya devam etmektedir. Yapay zeka dayali
teknolojilerin gelisimi ve saglik sektdriine entegrasyonu sayesinde saglik hizmetlerinin
sunumu, yonetimi ve hasta deneyiminde Onemli degisimler yasanmaktadir. Yapay zeka
teknolojisinin benimsenmesi, saglik kuruluslarina, proaktif yaklasimla gelecekte saglik
sorunlarina ¢ozlimiine yonelik yetenekler kazandirirken, mevcut saglik sorunlarina (reaktif)
uygun ¢ozliimler liretmede onemli avantaj saglamaktadir. Bu yetkinlikler, ayn1 zamana saglik
kuruluglarinin kriz zamanlarinda direng gostermesine ve erken toparlanmasina 6nemli katki
saglamaktadir.  Saglikta yapay zeka uygulamalari; Tan1 ve tibbi karar verme, tedavi
sonuglarmi iyilestirmede paradigma degisimini saglamaktadir. Bu degisim, saglikta,
verimliligi artirma, bakim kalitesini ylikseltme ve maliyetleri diisiirme potansiyeline sahiptir.
Saglik sektoriinde yapay zeka, saglik kaynaklarinin en iyi sekilde yonetilmesini olanak
sagladigindan desteklenmektedir. Fakat yapay zekanin saglik hizmetlerinde, potansiyelinden
faydalanabilmesi, etkili ve verimli uygulanabilmesi i¢in Onemli zorluklarin da asilmasi

gerektigi belirtilmistir.
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1. GIRIS

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki (BIT) gelismeler insanlarin giinliik yasantisini,
iletisim bicimini ve yasam bi¢imini kokten degistirmistir. BIT ler neredeyse herkes tarafindan,
her yerde, her zaman sosyallesme, eglence, kendini tanitma, iletisim ve bilgi arama ig¢in
kullanilabilmektedir (Bondanini vd., 2020). Bdylece, bu teknolojiler sayesinde insan yagami
daha hizl1 ve daha erisilebilir hale gelmistir. BIT ler sadece kisisel olarak degil, isletmelerin de
is slireglerini, ¢alisma bigimlerini ve Orgiit yapilarin1 da degismistir. Artik isletmeler kiiresel
rekabette ayakta kalabilmek ve yeni rekabet avantaji yaratabilmek icin yeni BiT’den
yararlanmak zorundadirlar. isletmeler is siireclerinin daha hizli ve hatasiz yapilmasimi, iiriin
kalitesinin artmasini, ¢alisanlarin is tatminini, motivasyonunu, verimliligini ve performansini
arttirmak i¢in BIT’den yararlanmaktadirlar. Dolayisiyla, BIT hem bireysel hem de kurumsal
diizeyde olumlu etkiler yaratmaktadir (Kumar, 2024).

BiT nin olumlu etkileri oldugu gibi olumsuz etkileri de bulunmaktadir (Riedl, 2012).
BIT kullamimi, calisanlar1 siirekli degisen is gereksinimlerine ve beklentilerine uyum
saglamaya, daha uzun saatler ¢alismaya ve daha agir is yiikleriyle basa ¢ikmaya zorlamistir. Bu
durum, calisanlarin BiT nin kullanimim etkili bir sekilde yonetememelerine ve “teknostres”
yasamalarina neden olmustur (Kumar, 2024). Teknostres genellikle kullanicinin isletme icinde
gorevlerini yerine getirmek i¢in teknolojiyi kullanmakta zorlandig1 ve/veya teknolojiyle asirt
ozdeslestigi durumlarda ortaya c¢ikmaktadir (Saganuwan vd., 2013). Dolayisiyla, BiT'lerin
yanlis kullanimi, kotliye kullanimi ve asir1 kullanimi hem isletmeler hem de calisanlar icin
tehdit olusturabilir ve teknostrese yol acabilir (Bondanini vd., 2020). Teknostres, teknoloji
kullanicilarinin yeni teknolojilere uyum saglayamadiklari i¢in baski ve rahatsizlik hissettikleri,
bu nedenle de teknolojileri belirli amaglar i¢in kullanma olasiliklarinin diisiik oldugunda ortaya
c¢ikan bir stres tiirli olarak ifade edilmektedir (Lin ve Yu, 2025). Kisaca, teknostres, bir kisinin
stirekli olarak ¢ogu dijital cihaza maruz kalmasi ve bu cihazlara uyum saglamamasi durumunda
ortaya c¢ikan bir rahatsizliktir. Teknoloji kaynakli stres, ig yerini ve kisileraras: etkilesimleri
etkileyerek devamsizliga, is performansinin diismesine, catismaya ve sosyal izolasyona neden
olabilir (Rajput ve Kumari, 2024). Bunun yaninda ¢alisanlarin ¢alisma saatinde igyerinde sosyal
medyay1 asir1 kullanimi zaman kaybi ve dikkat dagilmasi nedeniyle ¢alisanlarin verimliliginin
de azalmasina neden olabilir (Bondanini vd., 2020).

Dijitallesme siirecinden en fazla etkilenen meslekler arasinda muhasebe meslegi
gelmektedir. Muhasebe mesleginde dijitallesme siirecinde onemli bir donilisiim yasamistir
(Ugum ve Unkaya, 2024: 23). Muhasebe mesleginde yasanan degisim ve déniisiimler Endiistri

4.0 siirecinde de devam etmektedir. Muhasebe mesleginde, robotik siire¢ otomasyonu, bulut
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bilisim, siber gilivenlik, blok zinciri, veri madenciligi ve yapay zeka gibi teknolojilerin
kullaniminin yayginlasmasi muhasebe alaninda yapilan islemlerin daha az maliyetli, daha
giivenilir, daha kolay ve daha hizli yapilabilmesi ve hata oranlarinin diismesi, denetimin daha
iyi yapilabilmesi ve zamandan tasarruf saglanmasi gibi avantajlar yaratmistir. Ancak dijital
teknolojilerde yasanan gelismeler muhasebe meslek mensuplart agisindan artan oranda strese
neden olmustur (Gilingér Karyagdi ve Seyitogullari, 2026: 25; Parsley vd., 2022). Muhasebe
meslek mensuplar1 bir yandan teknolojinin islerini ellerinde almasiyla yasayacaklari is kaybi
tehdidi diger yandan da yeni teknolojiye uyum saglama konusunda yasayacaklar
olumsuzluklar ve isverenlerin calisanlara asir1 is yiikii yiiklemesi (Gilingér Karyagdi ve
Seyitogullar1, 2026: 25) muhasebe meslek mensuplarini teknolojiden kaynakli ortaya ¢ikan
zorluklar nedeniyle strese siiriikleyebilmektedir (Kestane ve Ozbek, 2021: 334). Dolayisiyla,
yeni teknolojiye ve ¢alisma kosullarina uyum saglama, asir1 is yiikii ve is kaybinin yarattigi is
giivencesizligi muhasebe meslek mensuplarinda “teknostres”e neden olmaktadir (Hanayli ve
Tozkoparan, 2024).

Giliniimiiziin en biiyiik streslerinden olan teknostres konusunda bir ¢ok g¢alismanin
oldugu ve kavramin giin gectik¢ce dneminin daha da arttig1 gériilmiistiir. Teknostres kavraminin
yillar igerisinde seyrinin nasil degistigi, hangi konularla iliskilendirildigi, akademik alana olan
katkis1 ve muhasebe alaninda etkisini belirlemek i¢in bibliyometrik analiz yonetiminin uygun
olacag: diisiiniilmiistiir. Bibliyometrik analiz farkli amaglarla kullanilabilmektedir. Ornegin;
ilgili konunun zaman i¢inde nasil gelistigiyle ilgili bilgi sahibi olmak, ilgili alandaki gelisimini
belirlemek ve literatiirde calisilmamis alanlari tespit etmek i¢in kullanilmaktadir (Serdarasan
vd., 2021).

Bu calismanin amaci, 2016-2025 yillar1 arasinda “teknostres” kavramina iliskin TR
Dizinde yayinlanmis ¢alismalar1 bibliyometrik yontemle analiz etmek ve sdzkonusu literatiirde
“muhasebe” alaninda yapilan ¢aligmalar1 degerlendirmektir. Ulusal ve uluslararasi literatiirde
“teknostres” kavramu ile ilgili yapilmis bibliyometrik ¢alismalar (Ali vd., 2021; Cinar ve Furat,
2024; Galas ve Kaygisiz, 2025; Grummeck-Braamt vd., 2021; Giil ve Kayasandik, 2024;
Hanayli ve Tozkoparan, 2024; Kaur, vd., 2024; Lin ve Yu, 2025; Oppedisano, vd., 2024; Rajput
ve Kumari, 2024; Salazar-Concha vd., 2021; Soydan, 2025; Tozkoparan, 2024; Uddin vd.,
2023) bulunmaktadir. Ancak, teknostres iizerine yapilan bibliyometrik c¢aligmalar
incelendiginde hem ulusal hem de uluslararasi literatiirde teknostresin en c¢ok yasandigi
“muhasebe” alaninda yapilmis bir bibliyometrik calismaya rastlanmamistir. Ayrica, ulusal
literatiirde teknostresin muhasebe meslek mensuplar1 tizerindeki etkisini/iligkisini inceleyen

caligmalarin da ¢ok az oldugu goriilmiistiir. Teknostresin muhasebe meslek mensuplari iizerine
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etkisinin/iligkisinin incelenmesi hem akademik agisindan hem de muhasebe meslek mensuplari
acisindan 6nemli sonuglara ulagilabilir. Ulusal ve uluslararasi literatiirde “teknostres” ile ilgili
farkli alanlarda ve farkli degiskenlerle ele alinarak yazilmis bir ¢ok bibliyometrik ¢alismanin
olmasina ragmen, teknolojinin yogun olarak yasandigi “muhasebe” alaninda teknostres-
muhasebe iligkisini ele alan ¢aligmalarin sinirli sayida olmasi, yapilan bu ¢alismanin akademik
literatiirdeki boslugu doldurmasi agisindan énemlidir. Dolayisiyla, bu ¢alismadan elde edilen
sonuglar ulusal literatiirdeki boslugu doldurmasi ve ilerde bu konuda ¢alisma yapacak olan

aragtirmacilara yol gostermesi acisindan alan yazina katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

2. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu ¢alismanin amaci 2016-2025 yillar1 arasinda “teknostres” kavramina iliskin TR
Dizinde yaymlanmis ¢calismalar1 bibliyometrik yontemle analiz etmek ve sdzkonusu literatiirde
muhasebe alaninda yapilan ¢alismalar1 degerlendirmektir.

Bibliyometrik analiz, nicel arastirma yontemlerinden biri olarak kabul edilmekte olup,
spesifik bir alanda yayimlanmis olan ¢alismalar1 kapsamli ve objektif olarak incelenmesini
saglamaktadir Hanayli ve Tozkoparan, (2024: 977). Bibliyometrik analiz belgelerin ya da
akademik yayinlarin yazar sayisi, yaymlandigi yil, konu, yaymlandigi dergi gibi belirli
ozelliklerinin niceliksel olarak analiz edilmesidir. Bibliyometrik analiz yontemiyle, akademik
literatiirde yaymlanmis calismalar farkli bibliyometrik Ozellikler (yil, konu, yazar sayisi,
anahtar kelimeler, atif sayisi, katki saglayan kurum, dergi vb.) ¢cercevesinde degerlendirilmekte
ve bazi bilimsel bulgular elde edilmektedir. Elde edilen bulgular dogrultusunda akademik
calismalarin farkli yillara, alana, konulara, kuruma, iilkelere gore kiyaslanmasinin yapilmasina,
literatiire katki saglayan yazarlarin tespit edilmesine ve bir derginin nicel olarak
degerlendirilmesine olanak saglamaktadir (Temelli ve Karcioglu, 2018: 252). Bibliyometrik
calismalar, arastirtlan konunun yillar igerisinde meydana gelen degisimini ve gelisimini ortaya
koymasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bu ¢alismalar, arastirilan konunun taramanin
yapildig1 belirli yillarda nasil bir bilimsel gelisme gosterdigini ortaya koymaktadir.
Bibliyometrik caligmalar, ilgili alana biitiinciil bir perspektiften bakilmasini saglamakta ve
literatiirdeki boslugu ortaya ¢ikarmaktadir. Boylece, ileride arastirilan konuyla ilgili calismak
isteyen arastirmacilara yol gostermektedir (Demir ve Saygan, 2022).

Analiz ic¢in gerekli olan bibliyometrik veriler, TR Dizin veritabanindan saglanmistir.
Arastirma stlirecinde TR Dizin veritabaninda “teknostres”, “dijital stres” ve “muhasebe meslek
mensuplar1 ve teknostres” anahtar kelimeleri kullanilmistir. “Teknostres” ve “dijital stres”

anahtar kelimelerini kullanilarak 52 makaleye ve “muhasebe meslek mensuplar1 ve teknostres”
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anahtar kelimelerini kullanarak 2 makaleye ulasilmistir. Daha sonra elde edilen veri setine bir
takim filtreleme kriterleri (arastirma makale, Tiirkge ve Ingilizce dilleri, arastirmacinin
Tirkiye’de olmasi) uygulanmistir. Ayrica, filtrelemede 2026 yili dahil edilmemistir. Bunun
nedeni, veri toplama siirecinin 2026 yiliin 2. ¢eyreginde yapilmig olmasi ve heniiz yilin
bitmemis olmasi nedeniyle 2026 yilina ait makalelerle ilgili yorum yapilmasina olanak
tanimayacagindandir. Fitreleme sonrasinda teknostresle ilgili 52 makaleye ve muhasebe
alaninda teknostres ile ilgili 2 makaleye ulasilmistir. Yapilan bu ¢alismayla su sorulara yanit
aranmaktadir;

- TR Dizinde teknostres konusundaki makaleler yillar i¢inde nasil gelisim gostermistir?

- TR Dizinde teknostres konusundaki makalelerin yazar sayilar1 nelerdir?

- TR Dizinde teknostres konusundaki makaleler en ¢cok hangi dergilerde yayilanmaktadir?

- TR Dizinde teknostres konusundaki makalelerin yayinlandiklar: dergilere gore atif sayilar
nedir?

- TR Dizinde muhasebe alaninda teknostres ile ilgili yaymlanan makalelerin literatiirdeki
durumu nedir?

bibliyometrik bir analize tabi tutulmustur.

2.1. Bulgular

Arastirmaya dahil edilen makalelerin yayinlandigi1 yillara gore dagilimi Tablo 1°de
verilmistir. Tabloya gore, iilkemizde TR Dizinde teknostres ile ilgili ¢caligmalarin 2016 yilindan
itibaren yaymlandigi goézlenmistir. 2016 yilindan 2019 yilina kadar her yil 1’er makale
yayinlandigi goriiliirken, 2020 yil1 itibariyle makale sayisinda artig goriilmiistiir. Bunun nedeni,
covid 19 salgminda insanlarin teknolojiyi yogun olarak kullanmaya baglamasi, 6zellikle
toplumda internet bagimliliginin olmast ve teknolojinin ¢ok fazla kullaniyor olmasi hem
toplumda hem de calisanlarda teknolojiden kaynakli stresin artmasina paralel olarak yapilan
caligsmalarda da artis oldugu goriilmiistiir. Y1l bazinda yayilanan makale sayilart agisindan bir
karsilastirma yapildiginda, birinci sirada %21,15 ile 2022 ve 2025 yillarinda yapilmis makaleler
ve ikinci sirada %19,24 ile 2024 yilinda yapilmis makaleler oldugu gozlenmistir. Bu durum

calismaya olan ilginin son yillarda arttig1 s6ylenebilir.
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Tablo 1: Makale Sayilarinin Yillara Gore Dagilimi 2016-2023

Yil | Makale Sayisi Yiizde (%)
2016 1 1,92
2017 1 1,92
2018 1 1,92
2019 1 1,92
2020 3 5,77
2021 6 11,54
2022 11 21,15
2023 7 13,47
2024 10 19,24
2025 11 21,15
52 100

Makalelerde yer alan yazar sayilarina gore dagilimi Tablo 2’de verilmistir. Tablodan da
goriildiigi gibi, TR Dizinde yaymlamis 52 makalenin yaklasik yarisinin (%59,62) iki yazarh
olarak yazilmistir. Makalelerin yazar sayilar1 agisindan sayilarina gore dagiliminda ikinci sirada
tek yazarl (%26,92) makalelerin yer aldig1 gozlenmektedir. Teknostres konusunda yazilan
makalelerin ¢ok az sayida {i¢ yazarli (%9,61) ve dort yazarli (%3,85) oldugu goriilmektedir.

Tablo 2: Makalelerde Yer Alan Yazar Sayilarina Gére Dagilimi

Makale Sayisi Yiizde (%)
1 yazarl 14 26,92
2 yazarh 31 59,62
3 yazarl 5 9,61
4 yazarli 2 3,85
Toplam 52 100

Makalelerin yayinlandig: dergilere gore dagilimi Tablo 3°de gosterilmistir. Teknostres
ile ilgili yapilmis makalelerin, “TR Dizin Ulakbimde” taranan toplam 47 dergide yayinlandigi
gozlenmistir. TR Dizinde yaymnlanmis makalelerin “dergi” kriteri géz Oniine alinarak
bibliyometrik agidan degerlendirildiginde, en fazla makalenin, “Isletme Arastirmalar1 Dergisi”
(4 makale) oldugu gériilmiis, bunu “Ucgiincii Sektdr Sosyal Ekonomi Dergisi” (2 makale) ve
“Tiirkiye Klinikleri Saglik Bilimleri Dergisi” (2 makale) izlemistir. Diger dergilerde ise,
teknostres ile ilgili 1’er makale yayinlandig1 gézlenmistir (Tablo 3).

Makalelerin yayinlandigi dergilerdeki atif sayisina gore dagilimi Tablo 3°de verilmistir.
Tablo 3’e gore, TR Dizinde yaymlanmis teknostres konusu ile ilgili toplam 47 dergide
yayinlanan makaleler, toplam 2280 atif almistir. En yiiksek atif sayis1 “Abant Izzet Baysal
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi” yaymlanmis olan makaleye ait olup, 119 (%5,22) atif

almistir. Bunu sirasiyla, %3,90 ile ikinci siray1 “Turkish Online Journal Of Qualitative Inquiry”
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dergisinde yaymlanan makale ve %2,85 ile {i¢iincii siray1 “Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal

Bilimler Dergisi”nde yaymlanan makale almistir (Tablo 3).

Tablo 3: Makalelerin Yaymlandigi Dergilere ve Dergilerdeki Atif Sayilarina Gére Dagilimi

Dergi Ad1 Makale Yiizde | Atf Yiizde
Sayis1 (%) Sayis1 | (%)
Abant Izzet Baysal Universitesi Egitim 1 1,9 119 5,22
Fakiiltesi Dergisi
Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler 1 1,9 65 2,85
Dergisi
Afyon Kocatepe Universitesi Iktisadi Ve Idari 1 1,9 1 0,04
Bilimler Fakiiltesi Dergisi
Ahi Evran Universitesi Sosyal Bilimler 1 1.9 5 0,22
Enstitiisii Dergisi
Ahi Evran Universitesi Kirsehir Egitim 1 1.9 6 0,26
Fakiiltesi Dergisi
Akdeniz Egitim Arastirmalar1 Dergisi 1 1,9 0 0
Alanya Akademik Bakis Dergisi | 1,9 20 0,88
Anemon Mus Alparslan Universitesi Sosyal 1 1,9 21 0,92
Bilimler Dergisi
Bayburt Egitim Fakiiltesi Dergis 1 1,9 1 0,04
Beykoz Akademi Dergisi 1 1,9 1 0,04
Bulletin Of Economic Theory And Analysis 1 1,9 4 0,18
Business And Management Studies: An 1 1.9 16 0,71
International Journal
Business And Economics Research Journal 1 1,9 29 1,27
Cankaya Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi 1 1,9 2 0,09
Cankir1 Karatekin Universitesi Iktisadi Ve 1 1,9 32 1,40
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi
Ekev Akademi Dergisi 1 1,9 18 0,79
Egitim Ve Bilim Dergisi 1 1,9 10 0,44
Erciyes Iletisim Dergisi 1 1,9 7 0,31
Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal 1 1,9 5 0,22
Bilimler Dergisi
Hemsirelik Bilimi Dergisi | 1,9 7 0,31
Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi 1 1,9 3 0,13
Giimiishane Universitesi Saghik Bilimleri 1 1,9 4 0,18
Dergisi
Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 1 1,9 31 1,36
International Online Journal Of Education And 1 1,9 7 0,31
Teaching
Indnii Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi 1 1,9 5 0,22
International Journal Of Eurasia Social 1 1,9 46 2,02
Sciences (IJOESS)
Is ve Insan Dergisi 1 1,9 1 0,04
Isletme Arastirmalar1 Dergisi 4 7,7 40 1,75
[zmir Tktisat Dergisi 1 1.9 1 0,04
Journal Of Academic Research In Nursing 1 1,9 5 0,22
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Journal of the  Turkish  Operations 1 1,9 3 0,13
Management (JTOM)

Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal 1 1,9 5 0,22
Ve Ekonomik Arasgtirmalar Dergisi,

Kiilliye Dergisi 1 1,9 4 0,18
Mali Coziim Dergisi 1 1,9 2 0,09
Mehmet Akif Ersoy Universitesi Iktisadi Ve 1 1,9 6 0,26
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi

Mehmet Akif Ersoy Universitesi Egitim 1 1,9 1 0,04
Fakiiltesi Dergisi

Muhasebe ve Finans Dergisi 1 1,9 11 0,48
Saglik Bilimlerinde Deger (Online) 1 1,9 11 0,48
Sosyoekonomi Dergisi 1 1,9 10 0,44
Ucgiincii Sektdr Sosyal Ekonomi Dergisi 2 3,8 6 0,26
Trakya Egitim Dergisi | 1,9 26 1,14
Turkish Online Journal Of Qualitative Inquiry 1 1,9 89 3,90
Turkish Studies - Economics, Finance, Politics 1 1,9 2 0,09
Tiirk Egitim Bilimleri Dergis 1 1,9 3 0,13
Tiirkiye Klinikleri Saglik Bilimleri Dergisi 2 3.8 11 0,48
Uluslararas1 Avrasya Sosyal Bilimler Dergisi | 1,9 0 0
Verimlilik Dergisi 1 1,9 4 0,18
Toplam 52 100 2.280 100

Makalelerin yazim diline gére dagilimi Tablo 4’de verilmistir. Tabloya bakildiginda, TR

Dizinde teknostres ile ilgili yayinlanan makalelerin yarisindan fazlast (%86,54) Tiirkce

yaymlandig1 %13,46 oraninda ise Ingilizce yayinlandig tespit edilmistir (Tablo 4).

Tablo 4: Makalelerin Yazim Diline Goére Dagilim1

Yazim Dili Makale Sayis1 Yiizde (%)

Tiirkce 43 82,35
Ingilizce 9 15,65
Toplam 52 100

TR Dizinde yaymlanmis makalelerin odaklandiklar1 konular birden fazla oldugu

sonucuna ulagilmistir. Makalelerin odaklandiklari konulara gore dagilimi Tablo 5°de verilmistir.

Odaklanilan konulara bakildiginda yayinlanan makalelerin daha ¢ok egitim (22 makale) ve

isletme (16 makale) konularma daha ¢ok yogunlastiklar1 sonucuna ulagilmistir (Tablo 5).

Dolayisiyla, Tr Dizinde teknostresle ilgili yayinlanmis ¢alismalarin biiylik bir kismini egitim

alaninda oldugu mihasebe alaninda ise sadece 2 ¢alisma bulunmaktadir. Bu da teknostresle ilgili

muhasebe alaninda bir arastirma boslugu oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5: Makalelerin Odaklandiklar1 Konulara Gére Dagilimi

Konu Makale Sayis1
Isletme 1
Isletme-Muhasebe

Iktisat

Iletisim

Kamu Yo6netimi

Sosyal Calisma

Davranig Bilimleri

Turizm

Psikoloji

Sosyoloji

Bilgi, Belge Yonetimi

Spor

Bilgisayar Bilimleri

Egitim

Endiistri Miihendisligi
Savunma Bilimleri

Saglik Politikalar1 ve Hizmetleri
Saglik Bilimleri ve Hizmetleri
Hemsirelik

Tibbi Informatik

Yazilim Miihendisligi

Yapay Zeka

Yogun Bakim

AN (N[N [Q[— W N W[ |— ||

\S]
(\S]

— NN [ = N[N D [ = =

Tablo 6’da muhasebe alaninda teknostres konusunda yaymlanmis makalelerin
degerlendirilmesi verilmistir. Arastirmanin konusunu olusturan Teknostres ve muhasebe
mensuplariyla ilgili yapilmis 2 makale bulunmakta olup, teknostresle ilgili yapilan ¢alismalarin
artis gosterdigi yillarda yaymlanmiglardir. Bu makalelerden biri 2021 yilinda yayinlanmis
Kestane ve Ozbek (2021) tarafindan yapilmis “Teknostresin Muhasebe Meslek Mensuplarinin
Bireysel Is Performanslarina Etkisi: Kiitahya Ilinde Arastirma” adli makale (Makale 1), digeri
ise 2023 yilinda yaymlanmis Ozdogan ve Tekin (2023) tarafindan yapilmis “Tiirkiye’de
Muhasebe Meslek Mensuplarinda Teknostres ve Demografik Degiskenler A¢isindan Etkileri”
adli makaledir (Makale 2). Teknostres ve muhasebe meslek mensuplari ile ilgili yapilmis her
iki caligmada da makalelerin yazar sayilar1 agisindan en yiliksek orana sahip olan 2 yazarh
kategoride yer almaktadir. S6zkonu makaleler muhasebe alaninda 6nde gelen dergilerde
yaymlanmistir. “Teknostresin Muhasebe Meslek Mensuplarinin Bireysel Is Performanslarina
Etkisi: Kiitahya Ilinde Arastirma” adli makale “Muhasebe ve Finans Dergisi”’nde; “Tiirkiye’de
Muhasebe Meslek Mensuplarinda Teknostres Ve Demografik Degiskenler Agisindan Etkileri”
adli makale “Mali Coziim Dergisi’nde yayinlanmistir. Atif sayilarina bakildiginda Muhasebe
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ve Finans Dergisi’nde yayilanan “Teknostresin Muhasebe Meslek Mensuplarinin Bireysel s
Performanslarina Etkisi: Kiitahya Ilinde Arastirma” adli makaleye 11 atif ve “Mali Coziim
Dergisi’nde yayinlanan “Tiirkiye’de Muhasebe Meslek Mensuplarinda Teknostres Ve
Demografik Degiskenler Ac¢isindan Etkileri” adli makaleye 2 atif yapilmistir. Bunun yaninda,
aragtirmanin konusunu olusturan teknostres ve muhasebe meslek mensuplart ile ilgili yazilmig
2 makalede Tiirk¢e olarak yazilmistir. Her iki makalede de nicel yontem kullanilarak
teknostresin muhasebe meslek mensuplarini etkileyip etkilemedigi aragtirilmistir.

Tablo 6: Muhasebe Alaninda Teknostres Konusunda Yaymlanmis Makalelerin

Degerlendirilmesi
Makale 1 Makale 2

Yayinlandig Yil 2021 2023

Atif Sayisi 11 2

Yayinlandig1 Dergi | Muhasebe ve Finans Dergisi Muhasebe ve Finans Dergisi

Yayilandigi Dil Tiirkce Tiirkce

Orneklem Muhasebe Meslek Mensuplari Muhasebe Meslek Mensuplari

Orneklem Sayis1 295 553

Degiskenler Bireysel Is Performansi Demografik Degiskenler

Yontem Nicel Nicel

Aragtirmanin Muhasebe meslek mensuplarinda | Muhasebe meslek mensuplarinin

Bulgular1 yasanan teknostres, bireysel is | teknostres seviyesini,

performanslarini artirmistir demografik degiskenler (yas,

gorev siiresi, unvan, c¢alisma
sekilleri, aylik gelir ve belgeye
sahip olma durumu)
etkilemektedir

3. SONUC ve ONERILER

Calismanin amaci, 2016-2025 yillar1 arasinda “teknostres” kavramina iliskin TR
Dizinde yaymlanmis ¢alismalar1 bibliyometrik yontemle analiz etmek ve sozkonusu literatiirde
muhasebe alaninda yapilan ¢alismalar1 degerlendirmektir.

TR Dizinde teknostresle ilgili yayinlanmis 52 makale olup, bunlardan sadece 2 tanesi
muhasebe meslek mensuplarina yonelik olan yaymlanmis makale bulunmaktadir. Mevcut
calismada s6zkonusu 52 makale bibliyometrik analiz ile incelenmistir. TR Dizinde teknostresle
ilgili ¢aligmalar 2016 yilinda yaymlanmaya baglamis, 2020 yilina kadar ¢ok fazla bir artis
goriilmemistir. 2020 yili ve sonraki yillarda teknostresle ilgili yayinlanan calismalarin
sayilarinda artig goriilmiistiir. Bu artisin nedeni, 2019 yillarinin sonlarinda ortaya ¢ikan ¢ikip
tilkemizde daha ¢ok 2020 yilinda etkisinin arttig1 covid salginin etkisi oldugu sdylenebilir.

Ciinkii salgin stirecinde salginin yayilimmi engellemek i¢in alinan zorunlu tedbirler (sokaga
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cikma yasagi uygulamalar1 gibi) ve uzaktan calisma uygulamalari insanlarda teknolojinin
kullanimin1 daha da artmisti. Bu da teknostresin yasanmasina neden olmus ve
akademisyenlerin bu konuya ilgi gostermelerine neden olmustur. 2020 yilindan sonrada
teknostresle ilgili calismalar yaymmlanmaya devam etmistir. Ancak, mevcut calismadan elde
edilen sonuglardan teknolojinin yogun olarak kullanildigi muhasebe alaninda, muhasebe
meslek mensuplarinda teknoloji kaynakli stres yasanmasina ragmen bu konuda tilkemizde
yapilmis ¢cok az (2 tane makale) calismanin oldugu goriilmiistiir. Bu iki makalede iki yazarl
olarak yazilmigtir. Arasgtirmadan elde edilen veriler dogrultusunda Muhasebe ve Finans
Dergisinde yaymlanan “Teknostresin Muhasebe Meslek Mensuplarmin  Bireysel s
Performanslarina Etkisi: Kiitahya Ilinde Arastirma” adli makaleye 11 atif yapilmustir. Yapilan
atif sayis1 az olmakla beraber, diger dergilerde yayinlanan atif sayisi ile karsilastirildiginda bu
calismaya yapilan atif sayisinin iyi oldugu sdylenebilir. Ancak, Mali Coziim Dergisinde
yaymlanan “Tirkiye’de Muhasebe Meslek Mensuplarinda Teknostres ve Demografik
Degiskenler A¢isindan Etkileri” adli makaleye 2 tane atif yapilmis olmasi oldukca diisiiktiir.
Atf sayisinin bu kadar diisiik olmasi, ulusal literatiirde teknostresin muhasebe meslek
mensuplarina etkisini inceleyen sadece 2 c¢alismanin olmasindan kaynaklanabilir. ilerde bu
konuda yapilacak ¢aligmalarin artmasi durumunda atif sayisinin da artacagi diistiniilmektedir.
Ulusal literatiirde bu ¢aligmalarin az olmast yapilan bu g¢aligmayla literatiirdeki bu
boslugun doldurulmasi beklenmektedir. Bunun yaninda, ¢alismadan elde edilen sonuglarin bu
alanda ilerde calisma yapmay1 diisiinen arastirmacilara da yol gostermesi agisindan katki
saglayacag diisiiniilmektedir. Teknolojinin hiz kesmeden gelistigi giiniimiizde, teknolojiyi en
fazla kullanan muhasebe meslek mensuplarinin teknolojik kaynakli stres yagamalar1 nedeniyle
bu konuya agirlik verilmesi gerekmektedir. ilerde teknolojinin yogun olarak kullanildig:
muhasebe alaninda teknostresin muhasebe meslek mensuplari tizerindeki etkisini inceleyen
caligmalar yapilarak, bu alanda calisanlarin teknoloji kaynakli stresi onlemede neler yapilmasi
gerektigi konusunda alana katki saglanabilir. Ayrica, ilerde teknostres ve muhasebe meslek
mensuplarinin yapay zeka, sanal kaytarma, kisilik 6zellikleri, is tatmini, algilanan orgiitsel

destekleri, tiikenmislik, isten ayrilma niyetlerine yonelik olarak da ¢aligmalar yapilabilir.
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1. Giris: Liderligin Makinelesme Sinavi ve Boliimiin Katkisi

Yapay zekanin oOrglitsel ekosistemlere artan entegrasyonu, liderlik tartismasini yalnizca
operasyonel verimlilik ekseninde degil; insani deger, orgiitsel giiven ve etik sorumluluk
zemininde de ele almayr gerekli kilmaktadir. Rutin veri isleme, raporlama ve standart
gorevlerin algoritmik sistemlerce istlenilmesi, literatiirii temel bir aragtirma sorusuyla karsi
karsiya birakmaktadir: Biligsel ve mekanik yiikii makinelere devreden liderin orgiit icindeki
ayirt edici yonetsel katma degeri nerede aranmalidir?

Bu boliimiin temel Onermesi, yapay zekanin liderlik olgusunu ortadan kaldirmadigi,
liderlik sorumlulugunun smirlarin1 ve mesruiyet zeminini yeniden tartigmaya actigidir. Yeni
baglamda liderlik, rutin gérev atamalarina veya nicel performans ol¢iimlerine indirgenemez.
Belirsizlikte giiven iklimi tesis etme, c¢alisan potansiyelini kesfetme ve etik ikilemlerde
inisiyatifi makineye terk etmeme kapasitesi iizerinden yeniden anlam kazanir. Bu yaklagim,
algoritmik sistemleri liderin muhakemesini sinayan, genisleten ve hesap verebilir karar
stireglerine baglanmasi gereken elestirel karar destegi olarak konumlandirir.

Boliimiin 6zgiin katkisi, mevcut yapay zeka destekli liderlik literatiiriinii insani Artirilmis
Liderlik Modeli adi altinda etik, iliskisel ve kiiltiire duyarli bir ¢erceveye yerlestirmesidir.
Model, lider-teknoloji iligkisini bes bilesen iizerinden agiklar: algoritmik okuryazarlik,
baglamsal anlamlandirma, etik hesap verebilirlik, iligskisel sermaye ve gelisim/firsat tasarimu.
Yenilik iddiasi, kavramin kendisinde degil; bu besli yapiy1 psikolojik giivenlik, algoritmik
itiraz hakki ve kiiltiirel baglamla biitlinlestirmesindedir; bu sinir kosulu mantig1 Boliim 5.1°de
ayrintilandirilmakta, modelin dongiisel isleyisi ise Sekil 1°de sunulmaktadir.

Bolim ti¢ katki sunar: teknik karar destegi ile insani liderlik sorumlulugu arasindaki
gerilimi modellemek; yapay zekanin insan lideri asabilecegi alanlar1 dikkate alarak tek tarafli
teknoloji elestirisinden kaginmak; kazanilan zaman1 denetim yogunlagmasi yerine psikolojik
giivenlik, iligkisel sermaye, etik karar kalitesi ve gelisim firsatlartyla iligkilendirmek.

World Economic Forum’un (WEF, 2025) Gelecegin Isleri Raporu’nda, yapay zeka ve
biiyiik veri okuryazarlig1 gibi teknik yetkinliklerin giderek artan bir énem kazandigi; buna
karsilik analitik diistinme, dayaniklilik, merak ve yasam boyu 6grenme gibi beseri becerilerin

ise stratejik degerini korumaya devam ettigi vurgulanmaktadir.
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Boliim, akademik temelli ve uygulama c¢ikarimli kavramsal bir kitap boliimii olarak
konumlanmakta; birincil hedef kitlesini liderlik, IKY ve orgiitsel davranig arastirmacilari ile
lisansiistii dgrencileri, ikincil hedef kitlesini ise yapay zeka destekli yonetim ve IK siireclerini
kullanan yéneticiler ve IK profesyonelleri olusturmaktadir.

2. Literatiir Panoramasi: Elektronik Liderlikten Insan-Yapay Zeka Isbirligine

Yapay zeka ve liderlik literatiirii son on yilda kayda deger bir doniisiim yasamistir.
Elektronik liderlik tartismalari, erken donemde dijital araglarin liderlik iliskilerini
doniistiiriicii etkisine isaret etmistir. Avolio vd. (2000) teknolojinin liderlik siireclerinin araci
degil, dogrudan baglami oldugunu gostermistir. Ik yapay zekd tartismalar1 gorev
otomasyonuna odaklanmis; raporlama, tahmin, veri isleme ve rutin karar destegi gibi
operasyonel konular1 merkeze almistir (Davenport & Ronanki, 2018). Daha sonra literatiir,
insan-yapay zeka isbirligi ve artirma odagina evrilmistir. Jarrahi (2018) insan-yapay zeka
simbiyozunu, Raisch ve Krakowski (2021) ise otomasyon-artirma paradoksunu ortaya
koymustur. Her iki yaklasim da yapay zekay1 insanin yerini alan bir mekanizma degil, insan
muhakemesini genisleten bir arag¢ olarak konumlandirmaktadir.

Son yillarda tartismanin agirligr algoritmik yonetim, calisan gozetimi, etik sorumluluk,
hesap verebilirlik ve psikolojik etkilere kaymistir. Kellogg vd. (2020) algoritmalarin is
yerinde yeni bir kontrol alani olusturdugunu belirtir. Lane vd. (2023) OECD anketlerine
dayanarak yapay zekanin tiretkenlik beklentisi yaninda beceri uyumu, is yogunlugu, ¢alisan
deneyimi ve seffaflikta karma etkiler yarattigini géstermistir. OECD (2024) ise yapay zekanin
verimlilik ve is kalitesi firsatlar1 kadar mahremiyet, ayrimeilik, 6zerklik kaybi ve seffaflik
eksikligi gibi politika risklerini de beraberinde getirdigini vurgulamaktadir. Milanez vd.
(2025b) ise algoritmik yonetimin gérev dagitimi, performans izleme ve calisan degerlendirme
stiregleriyle yonetsel kontrolii yeniden yapilandirdigini ortaya koymaktadir.

2024 sonrasi literatiirde iki vurgu giiclenmistir. Birincisi, yapay zekanin orgiitlerde ¢ok
diizeyli etkileridir. Bankins vd. (2024) birey, ekip, liderlik ve orgiit diizeylerinin birlikte ele
almmas1 gerektigini ortaya koymaktadir. ikincisi, yapay zekanin ¢alisanlarin gorevlerinin yani
sira 0zerklik, aidiyet, giiven ve adalet algilarini da etkileyebildigidir. Stirekli izlenme algisinin
calisan iyi olusunu olumsuz etkiledigini gosteren c¢alismalar (Glavin vd., 2024), yapay zeka
destekli liderlikte teknik dogrulugun tek basina yetmedigini; ¢alisan deneyiminin belirleyici
oldugunu gostermektedir.

Son donemde yapay zeka destekli liderlik ve artirilmig liderlik kavramlart lider-yapay
zeka isbirligini cesitli boyutlarda ele almaktadir. Liu vd. (2026), isbirliginin takim rol yiikiinii

azaltma, yansiticilig1 giiclendirme ve rol 6z-yeterligini artirma yoluyla takim performansina
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etkisini tartigmaktadir. Burcea (2025), insan sezgisi ile makine zekasimin post-dijital
orgiitlerde yonetsel karar vermeyi nasil doniistiirdiigiine odaklanir. Korn Ferry (2025) ise
hakemli akademik literatiirii tamamlayan uygulayici bir gerceve olarak yapay zeka destekli
lideri, lider yetkinligi ve iggiicii doniistimii baglaminda ele almaktadir. Bu boliim, performans
veya yetkinlik merkezli bu yaklagimlardan ayrisarak, etik hesap verebilirlik, psikolojik
giivenlik, kiiltiirel baglam ve algoritmik itiraz hakki ekseninde liderlik sorumlulugunun
yeniden kurulusunu sorgulamaktadir.

Bu boliim, tematik kavramsal sentez yaklagimiyla tasarlanmistir; sistematik derleme,
meta-analiz veya kapsam belirleme iddias1 tasimamaktadir. Literatiir gozden gecirmesi
Haziran 2026°’da Web of Science, Scopus, Google Scholar, OECD ve WEF kaynak havuzlari
iizerinden yiiriitiilmiis; ancak ¢alisma sistematik derleme iddias1 tagimadigr i¢in kaynaklar
sayisal kapsayicilik degil, modelin kuramsal bilesenleriyle dogrudan iliskileri bakimindan
degerlendirilmistir. Bu siirecte yapay zekad destekli liderlik, artirilmig liderlik, algoritmik
yOnetim, insan-yapay zeka isbirligi, otomasyon-artirma paradoksu, psikolojik giivenlik,
otomasyon yanlilig1 ve yapay zeka destekli insan kaynaklar1 yonetimi bagliklar1 izlenmistir.
Kaynak se¢iminde ii¢ 6l¢iit esas alinmistir: liderlik/algoritmik yonetim iligkisiyle dogrudan
baglanti, hakemli ¢alisma veya yiiksek etkili kurumsal rapor niteligi, psikolojik giivenlik veya
algoritmik yOnetim etiginden en az birini agiklama giicii. Teknik performans, iirlin tanitimi
veya Orgiitsel davranis baglantis1 zayif popiiler igerikler disarida birakilmistir. Amag, nicel
bibliyometrik harita ¢ikarmak degil, Insani Artinlmis Liderlik Modeli'nin kuramsal
dayanaklarini izlenebilir big¢imde kurmaktir.

Model iki kuramsal dayanak tizerine kurulmustur: algoritmik yonetim etigi ve psikolojik
giivenlik. Yapay zeka destekli liderlik ve otomasyon-artirma literatiirii modelin teknolojiyle
iligkisini konumlandiran iist ¢ercevesini olusturur; lider-iiye etkilesimi (Graen & Uhl-Bien,
1995) ise iliskisel sermaye bilesenini destekler. Bes bilesen, iki ana dayanagin liderlik
pratigine yansiyan davranissal ve yonetsel alanlarini temsil eder.

3. Yapay Zekanmin Simirlari: Baglamsal Anlamlandirma, Giiven ve Psikolojik Giivenlik

Yapay zekd caginda liderlikte temel ayrim, operasyonel boyut ile iliskisel-etik boyut
arasindadir. Operasyonel boyut 6l¢iilebilir, raporlanabilir ve slire¢ odakli alanlar1 kapsarken;
iligkisel-etik boyut motivasyon, giiven, aidiyet ve psikolojik giivenlik gibi alanlar1 igerir.
Yapay zeka, operasyonel alanlarda hiz ve tutarlilik saglayabilir; iliskisel ve etik alanlarda ise
liderin baglam okuma ve sorumluluk iistlenme kapasitesi belirleyici olmaya devam eder.

Yapay zeka destekli liderligin siniri, “ne oldu?” ile “neden oldu?” sorulari arasinda

ortaya cikar. Sistemler performans diisiisii, devamsizlik artis1 veya katilim azalmasi gibi
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orlintlilere veriler lizerinden hizli yanit verebilir. Liderlik sorumlulugu ise bu verilerin
arkasindaki nedenleri sorgulama ve teknik sinyali baglamsal anlamlandirma siirecine dahil
etme kapasitesiyle belirginlesir.

Gilinlimiiz yapay zeka sistemleri, duygusal hesaplama ve ¢cok modlu analizle ses tonu, yiiz
ifadesi, metin duygu analizi ve davranigsal Orlintiilerden psikolojik durum ¢ikarimi
yapabilmektedir (Calvo vd., 2015; Picard, 1997). Ancak bu ¢iktilar kiiltiirden bagimsiz
psikolojik teshisler degildir. Yiiz ifadesi, ses tonu ve duygu isaretleri; kiiltiirel normlar, otorite
iliskileri, duygu maskelemesi, norogesitlilik ve egitim verilerindeki temsil yanliliklart
nedeniyle farkli anlamlar tasiyabilir. Cok modlu duygu tanimanin agiklanabilirlik, baglam dis1
genelleme ve etik kullanim siirliliklar da giincel literatiirde vurgulanmaktadir (Cortifias-
Lorenzo & Lacey, 2024). Bu nedenle duygusal yapay zeka ¢iktilari, yliksek etkili kararlarda
nihai hiikkiim degil; insan gozetimi ve baglamsal dogrulama gerektiren 6n uyarilar olarak

degerlendirilmelidir.

Tablo 1. Yapay zeka katkisi ve liderlik sorumlulugu karsilastirmasi

Liderlik alam  Yapay zeka katkisi Bashca risk Liderin esas

sorumlulugu
Performans Egilimleri ve sapmalari e e Vve iyt ceza - degil
. o Stirekli gozetim algisi.  6grenme/destek araci
izleme goriiniir kilar.
yapmak.
et g Acik ve dengeli taslak ~ Zamanlama ve iligki Ton, zaman ve temas
Geri bildirim e o S
metin iiretir. zeminini kagirmak. bi¢imini tistlenmek.
Ise alim /terfi ~ Aday havuzunu tarar; Gegmis Onyargilari Adalet, itiraz "haqu ve
o < . .. msan gozetimini
destegi tutarlilik saglar. yeniden iiretmek.
kurmak.
; . Teknik ¢oztimiin Sakinlik ve giiven
) .. Hasar, oncelik ve . .. - N ARG
Kriz analizi . psikolojik dayanikliliga iiretmek;  belirsizligi
senaryo uretir. ..
uymamasi. yonetmek.

Merak ve gelisim
firsatini insani
baglamla okumak.

Ogrenme ve rol uyumu  Gegmis veriyi kesin

Potansiyel kesfi sinyali sunar. gosterge saymak.

Tablo 1, yapay zeka katkisinin liderlik sorumlulugunu ortadan kaldirmadigini; teknik
ciktinin baglamsal degerlendirme, etik gdzetim ve insani temasla birlikte ele alinmasi
gerektigini gosterir. Bu ¢ergevede yapay zeka ciktilari, liderin otoritesine alternatif bir hiikiim
degil, denetlenmesi ve yorumlanmasi gereken karar girdileridir.

Liderin bu baglami okuyamamasi durumunda one ¢ikan risklerden biri otomasyon

yanliligidir: insanlarin sistem ¢iktisina gereginden fazla giivenerek kendi muhakemesini geri
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cekmesi (Parasuraman & Riley, 1997). Algoritmik yonetimde mahremiyet, gdzetim, 6zerklik
kayb1, opaklik ve ayrimeilik gibi bagka riskler de bulundugundan, otomasyon yanlilig1 bu risk
alanlariin yalnizca bir boyutu olarak ele alinmalidir. Saglikli yaklasim, yapay zeka onerisini
nihai hiikiim degil, sorgulanmas1 gereken gii¢lii bir hipotez saymaktir. Bunun karsit1 olarak,
algoritmik c¢iktiyr sistematik bicimde degersizlestiren asir1 siiphe de karar kalitesini
zayiflatabilir; bu nedenle lider egitiminde hedef, kor giiven veya kategorik ret degil, kalibre
edilmis giiven gelistirmektir.

Liderlik sorumlulugunun diger boyutu giiven insasidir. Edmondson (1999) psikolojik
giivenligi, ekip iiyelerinin hata yapma, soru sorma, fikir belirtme ve risk alma konusunda
cezalandirilmayacaklarina dair ortak inan¢ olarak tanimlar. Edmondson ve Lei (2014) ise
psikolojik giivenligin ekip Ogrenmesi ve yenilikgilik agisindan merkezi hale geldigini
vurgular.

Kiiltiirel baglamda bu kirilganlik belirginlesir. Psikolojik giivenlik ¢ogunlukla diistik giic
mesafesi ve acik iletisim normlari iizerinden tartisilir; hiyerarsik rollerin belirgin, statii ve
kidem farklarimin giiclii, iist yoneticiye itirazin maliyetli algilandig1 yiiksek giic mesafeli
yapilarda ise bu iklim daha kirilgan hale gelir (Hofstede, 2001). Bu tiir baglamlarda
algoritmik sistemler teknik yenilikten ¢ok goriinmez otorite gibi algilanabilir. Bu nedenle
tartisma belirli bir iilke vakasina degil, yiiksek giic mesafeli kiiltiirel kosullarda algoritmik
kararlarin psikolojik giivenlik ve itiraz maliyetiyle nasil etkilesebilecegine yoneliktir.

Yiiksek giic mesafeli baglamda "sistem bdyle soyledi" iki etki dogurur: karar tarafsiz
gosterip kabullenmeyi kolaylastirabilir ya da itiraz1 anlamsizlagtirip sessizligi artirabilir.
fkinci durum, sistem ciktisin1 tartisilabilir karar girdisinden teknik otoriteye déniistiiriir:
algoritmik determinizm riski.

Algoritmik itiraz mekanizmasi bu riski somut azaltir. Caligsan, yapay zeka destekli puanin
rol degisimi, eski veri, gériinmeyen katki veya bakim sorumlulugu gibi baglamlart digladigini
diisiiniirse; karar giinliigii, IK temsilcisi, birim y&neticisi ve bagimsiz etik/uyum
temsilcisinden olusan inceleme hattina basvurabilmelidir. Mekanizma; cezalandirilmama
giivencesi, makul slirede yeniden inceleme, kullanilan veri ve olgiitlere iliskin agiklanabilir
0zet ve kararin yazili gerekcesini icermelidir. Sistem ¢iktis1 boylece emirden denetlenebilir ve
miizakere edilebilir bir karar girdisine doniislir. Tam anonimlik, performans puani veya terfi
karar1 gibi bireysel kararlarda her zaman miimkiin olmayabilir. Bu nedenle mekanizma, en
azindan yar1 anonim 6n basvuru, bagimsiz etik/uyum birimi veya ombudsman benzeri tarafsiz
inceleme, acik misilleme yasagi ve itiraz eden calisanin performans degerlendirmesinde

dezavantaj yasamayacagina iliskin glivence icermelidir.
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Algoritmik itiraz mekanizmasi yalnizca etik giivence degil; giic mesafesi yiiksek
baglamlarda psikolojik giivenligi koruyan, kiiltiire duyarli bir yonetisim aracidir. Bu boliimde
itiraz giivenligi, calisanin algoritmik karara karsi goriis bildirdiginde misilleme, damgalanma
veya performans degerlendirmesinde dezavantaj yasama korkusu tagimamasini ifade eder.
Calisan katiliminin algoritmik c¢iktilara etkisine dair bulgular, bu vurguyu desteklemektedir
(Milanez, 2025a). Psikolojik giivenlik bdylece kisilerarast iklimden, kararlarin
sorgulanabilirligiyle desteklenen kurumsal giivenceye doniisiir.

4. Etik Sorumluluk: Algoritmik Yonetimin Insanlastiriimasi

Etik sorumluluk, yapay zeka ¢aginda liderligin merkezindedir. Yapay zeka; ise alim,
performans degerlendirme, egitim ihtiyaci analizi, terfi ve isten ¢ikarma gibi insan hayatini
dogrudan etkileyen kararlara miidahil olmaktadir (Tambe vd., 2019). Lider i¢in kritik tercih,
algoritmik Oneriyi pasif uygulamak degil, etik sorgulamaktir.

Etik liderlik literatiirii, liderin dogru kararlar almasinin yani sira normatif uygun
davranisi eylemleriyle sergilemesini ve iki yonlii iletisimle takipgilerine aktarmasini vurgular
(Brown vd., 2005). Yapay zeka caginda bu ilke daha belirleyicidir. Lider, "sistem bdyle
sOyledi" diyerek sorumluluktan kacamaz. Algoritma aday1 disik uygunluk puaniyla
isaretlediginde, c¢alisan1 risk kategorisine aldiginda veya performans diistikligiini
raporladiginda nihai etik sorumluluk hala insandadir.

Giincel diizenleyici cergeveler de bu sorumlulugu gii¢lendirir. Avrupa Birligi Yapay
Zeka Yasast (Regulation (EU) 2024/1689; European Parliament and Council of the European
Union, 2024) risk temelli bir yaklasim benimser. Istihdam ve ¢alisan yénetimindeki baz1 YZ
uygulamalarin1 yiiksek riskli siniflandirarak liderlere teknik uygunlugun Otesinde insan
gozetimi, seffaflik, risk yonetimi, veri kalitesi, itiraz hakki ve hesap verebilirlik gibi yonetisim
yiikiimliilikleri getirir. GDPR ise kisisel veri isleme, veri minimizasyonu, amag sinirliligi ve
veri 0znesi haklart agisindan YZ destekli ¢alisan yonetimini baglar.

Algoritmik yonetimin etik riskleri yedi baslikta toplanir: mahremiyet, 6nyargi, baglam
kaybi, seffaflik gerilimi, otomasyon yanlilig, sorumlulugun bulaniklagmasi ve veri
unutma/diizeltme. Siirekli izleme is yerini gorlinmez gdzetim alanina donistiirebilir; gecmis
verilerdeki ayrimci kaliplar da yeniden {retilebilir. Performans diisiikligii ise rol
uyumsuzlugu, kotii yonetim veya adaletsizlik baglamindan kopuk yorumlanabilir. Ananny ve
Crawford (2018) seffafliin her zaman bilme ve hesap verebilirlik anlamina gelmedigini,
karar mantiZinin goriinenden daha opak (saydam olmayan) kalabilecegini vurgular.

Veri yasam dongiisii yonetimi somut etik sorumluluktur. Bir c¢alisanin iki yil &nceki

disiik performansi, rol degisimi ve iyilesen sonuclar sonrasinda algoritmik puanlamay1
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olumsuz etkiliyorsa, lider mevcut sistem ¢iktisin1 adil sayamaz. GDPR md. 17'deki silinme
hakki ve makine 0grenmemesi (machine unlearning) tartismasi, eski, hatali veya baglamini
kaybetmis veriler i¢in diizeltme, silme, agirlik azaltma ve insan incelemesi prosediirlerinin
acik tantmlanmasini zorunlu kilar (Bourtoule vd., 2021; European Parliament and Council of
the European Union, 2016). Ancak makine &grenmemesi her sistemde verinin etkisini
biitliniiyle geri alma anlamina gelmeyebilir; bu nedenle silme hakki, model giincelleme,
yeniden egitim, agirlik azaltma ve denetimli insan incelemesiyle birlikte ele alinmalidir.

Insan merkezli yapay zeka yaklasimi, giivenilir ve sorumlu sistem tasarrminin teknik
dogrulukla sinirli olmadigini vurgular. Insan ihtiyaglari, aciklanabilirlik, denetim ve deger
uyumu bu yaklasimin temel unsurlaridir (Shneiderman, 2020). Deger duyarli tasarim ise
mahremiyet, 6zerklik, adalet, gliven, insan onuru ve hesap verebilirlik gibi degerlerin erken
asamadan itibaren gdzetilmesini savunur (Friedman vd., 2006). Etik, sonradan eklenen

kontrol listesi degil, tasarim ve yonetisimin baslangi¢ kosuludur.

Tablo 2. Algoritmik yonetimde etik yonetisim matrisi

Kavram Sorgulama sorusu Karar anlamm

Mahremiyet Veri gerekli mi; kullanim ¢alisan icin agitk  Veri  minimizasyonu, acik

mi1? bilgilendirme, erisim sinirt.
Onyarsi veya calims ata dosavanta kibyor OIS tesi,  bagimsiz
yarg mli]‘? calty J Y denetim, farkli veri setleri.
< Verinin arkasinda rol, yonetici, ekip iklimi Insan  incelemesi, ¢alisan
Baglam kaybi ; - Do o . . -
veya 0zel yasam baglami olabilir mi? goriismesi, ¢oklu veri kaynagi.
Agciklanabilir ~ karar  Ozeti
Seffaflik Calisan nasil degerlendirildigini ve itiraz ~ (kullanilan  degiskenler  ve
gerilimi yolunu biliyor mu? karar gerekgesi), itiraz kanali,
calisan temsilciligi.
Otomasyon Lider sistem ¢iktisini nihai hiikiim gibi mi  Ikinci  gdz ilkesi, karar
yanlilig1 goriyor? giinliigii, karsit kanit arama.
Acik sorumluluk dagilimi, etik
Hesap . . . . e
e Kararin insani sonucundan kim sorumlu?  kurul/komite, sorumlu yonetici
verebilirlik )
imzasi.
Diizeltme / Yanlis, eski veya baglamini kaybetmis veri Veri yasam dongiisii politikasi,
unutma nasil diizeltilecek/silinecek? diizeltme talebi, denetim izi.

Tablo 2, algoritmik yonetimde etik sorumlulugun mahremiyet veya onyargiyla sinirh
olmadigini; baglam kaybi, otomasyon yanliligi, hesap verebilirlik ve veri diizeltme hakki gibi

ic ice geemis risk alanlarini kapsadigini gosterir. Liderin rolii, sistem ¢iktisin1 uygulamak
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degil; kararin veri, baglam, aciklanabilirlik ve insan etkisi bakimindan denetlenmesini
saglamaktir. A¢ik sorumluluk dagilimi, kararda kimin uygulayici, kimin nihai hesap veren,
kimin danisilan ve kimin bilgilendirilen aktoér oldugunu goriintir kilar; boylece sorumluluk
sisteme, yazilima veya IK birimine devredilmez.

Algoritmik kararlarin gri alani, sistem c¢iktisinin teknik tutarli fakat baglamsal eksik
oldugu durumlarda belirir. Bir performans sistemi, goriinlir ¢iktis1 diisiik c¢alisani riskli
isaretleyebilir; ancak bu, ¢alisanin resmi hedeflerine yansimayan kritik miisteri destegi, kriz
onleme veya bilgi paylasimi katkilarini disarida birakabilir. Liderin etik sorumlulugu, bu
uyarty1r yok saymak degil; karar giinliigli, ¢alisan goriismesi, karsit kanit arama ve insan
incelemesiyle denetlenebilir karar siirecine doniistiirmektir. Algoritmik uyar1 boylece
cezalandirici hiikiim degil, baglamsal ve etik degerlendirme gerektiren baslangic sinyali olur.
5. Insani Artirilmis Liderlik Modeli: Yapi, Sinanabilirlik ve Sonu¢
5.1. Modelin Yapisi ve Dongiisel isleyisi

Gelistirilen gerceve, Insani Artirilmis Liderlik Modeli’dir. Modelin varsayimi, yapay
zekanin liderlik sorumlulugunu ortadan kaldirmaktan ¢ok bu sorumlulugun hangi noktalarda
gorliniir hale geldigini agiklamasidir. Ana analitik birim, ¢ok kuramli genis bir model degil;
algoritmik okuryazarlik, baglamsal anlamlandirma, etik hesap verebilirlik, iliskisel sermaye
ve gelisim/firsat tasarimi arasindaki liderlik dongiistidiir. Bu modelde “insani” vurgu, kararin
calisan tizerindeki etkisini gérme, itiraz hakkini koruma, baglamsal adaleti gozetme ve giiven
iligkisini siirdiirme sorumlulugunu ifade eder.

Model dongiisel bir isleyise sahiptir. Algoritmik okuryazarlik, modelde sinanmasi
gereken olas1 bir baslangig/esik bileseni olarak ele alinabilir; lider sistemin ne sdyledigini,
hangi veriyle sdyledigini ve neyi disarida biraktigini anlamadan saglikli muhakeme kurmakta
zorlanir. Baglamsal anlamlandirma verinin arkasindaki insan, rol, ekip ve kiiltiir baglamini
acar; etik hesap verebilirlik bu anlamlandirmay1 adalet, mahremiyet, aciklanabilirlik ve insan
onuru agisindan siizer. Iliskisel sermaye, psikolojik giivenlik ve lider-iiye etkilesimi
yaklasimiyla iligkilidir; ¢alisanlarin algoritmik ¢iktiya itiraz edebilmesi ve eksik baglami
paylasabilmesi, liderle kurulan gilivene dayali iliskinin niteliginden etkilenebilir (Graen &
Uhl-Bien, 1995).

Gelisim/firsat tasarimi, yapay zekadan kazanilan operasyonel zamani denetim veya
performans izleme yerine c¢alisanlarin 6grenme, deneme, mentorluk ve rol genisletme
firsatlarina tahsis etmektir. Bu bilesen, AMO yaklagimindaki firsat boyutuna baglanir; teknik
kapasite artisi, calisanlara anlamli katki alanlar1 agilmadiginda siirdiiriilebilir gelisime

doniismez (Appelbaum vd., 2000). Lider, algoritmik sinyali yalnizca performans

69



Ali KAYIS

degerlendirme girdisi degil, hangi c¢alisanin hangi destek veya Ogrenme alanma ihtiyag
duydugunu gosteren bir gelisim gostergesi olarak okur.

Modelin operasyonellesmesi liderlik niyetlerine birakilamaz. Karar giinliigii, ikinci goz
ilkesi, etik kurul incelemesi, hata toleransli mikro biitgeler, ¢alisan goriismesi, veri diizeltme
hakki ve 6grenme notu; dongiiniin kurumsal tasiyicilart ve kirilganligi azaltan geri besleme
mekanizmalaridir. Etik hesap verebilirlik ve itiraz kanallar algoritmik okuryazarligi karar
pratigine tasirken; otomasyon yanliligi, diisilk psikolojik giivenlik, opak puanlama ve
cezalandirici performans kiiltlirti dongiiyii zayiflatir.

Modelde algoritmik okuryazarlik, sinanmasi gereken olasi bir esik bilesen olarak
degerlendirilebilir. Lider sistem ¢iktisinin veri, varsayim ve smirhiligimi okuyamazsa
baglamsal anlamlandirma, etik hesap verebilirlik ve iligkisel sermaye zayiflayabilir. Bu esik
rol, bilesenin dongiiden ayr1 oldugu anlamina gelmez; karar giinliigli, itiraz siirecleri ve
ogrenme notlar1 her dongii sonunda liderin algoritmik okuryazarligin1 yeniden besler. Gelecek
calismalar, bes bilesenin yalnizca dogrusal etkilerini degil; hangi bilesenin gerekli kosul,

hangisinin gii¢lendirici veya diizenleyici rol oynadigini da sinamalidir.

Algoritmik
Okuryazarhk

Sisternin giktisimi sorgulama

Gelisim ve Firsat Baglamsal
Tasarim Anlamlandirma
Ogirenme ve geligim alani in sani Vernin arkasindaki baglam okuma
Artirilns
Liderlik
iligkisel [ Etik Hesap
Sermaye < Verebilirlik
Giiven ve psikolojik giivenlik l Adalet, mahremiyet. itiraz hakks
4
’
'I
’
‘I
Beklenen giktilar: Déngiiyii zayiflatan kogullar:
daha diigitk otomasyon yanhhigs = daha yliksek otomasyon yanhih@ + opak puanlama
psikolojik giivenlik « etik karar kalitesi « gelisim firsatlon diisiik mm:z glivenlifi - yiiksek giip mesafesi

Sekil 1. insani Artirilmis Liderlik Modeli'nin Déngiisel Isleyisi
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Dis oklar, algoritmik okuryazarliktan baglayarak baglamsal anlamlandirma, etik hesap
verebilirlik, iligkisel sermaye ve gelisim/firsat tasarimina ilerleyen ana dongliyli gosterir.
Merkeze yonelen baglantilar her bilesenin Insani Artirilmis Liderlik kapasitesine katkisini; alt
kisimdaki "Beklenen Ciktilar" modelin kuramsal sonuglarini; sag alttaki risk kutusu ise
dongiiyii zayiflatacak kosullar: temsil eder.

Alternatif Metin: Bes bilesenli dongiisel liderlik modeli; risk kosullar etik ve iligkisel
asamalarda kesinti yaratabilir; siire¢ 6grenme ve algoritmik okuryazarliga doner.

Sekil 1°de sag altta gosterilen dongiiyii zayiflatan kosullar, modelin dogrudan bilesenleri
degil, modelin isleyisini etkileyen sinir kosullaridir. Otomasyon yanliligi, opak puanlama,
disiik itiraz giivenligi ve yliksek giic mesafesi 6zellikle baglamsal anlamlandirma, etik hesap
verebilirlik ve iligkisel sermaye arasindaki gegisleri zayiflatabilir. Bu nedenle kiiltiirel baglam,
model icinde ayr1 bir bilesen olarak degil, dongiiniin hangi kosullarda giliglenecegini veya

kesintiye ugrayacagini belirleyen diizenleyici bir unsur olarak ele alinmalidir.

Tablo 3. insani Artirllmis Liderlik Modeli’nin bilesenleri ve gelecekteki 6l¢ek/g6zlem

calismalar icin davramssal gostergeler

Bilesen Temel soru Potansiyel davranigsal gosterge

Karar ginliigiinde YZ ¢iktisinin veri

Algoritmik Sistem neyi, hangi veriyle ve - <

okuryazarlik hangi siirliliklarla soyliiyor? kaynagin, 51n1rl}11g1n1 ve kargit kam
' arama notunu belirtir.

Baglamsal Bu verinin arkasindaki insan, Yitksek etkili karar oncesinde galisan

goriismesi veya coklu veri dogrulamasi
yapar.
Mahremiyet, Onyargi, itiraz hakki ve

sorumluluk  kontroliinii  yazili  karar
stirecine ekler.

anlamlandirma  rol ve kiiltiir baglami nedir?

Etik hesap Bu karar adil, agiklanabilir ve
verebilirlik insan onuruna uygun mu?

Ekransiz goriisme, aktif dinleme ve kriz
sonrast Ogrenme goriismelerine diizenli
zaman ayIrir.

. YZ’den kazanilan zaman
Iligkisel sermaye . e

giivene doniisiiyor mu?
Otonomi, pilot proje, mentorluk ve
O0grenme firsatlarin1 izlenebilir gelisim
planina doniistiirtir.

Gelisim ve firsat Calisanin potansiyelini test
tasarimi edecek giivenli alan var m1?

Tablo 3, modelin soyut bilesenlerini gelecekteki Olgek gelistirme, gbézlem protokolii,
karar giinliigli analizi veya nitel goriigme formlari i¢in kullanilabilecek potansiyel davranigsal
boyutlara doniistiirmektedir. Bu gostergeler dogrudan hazir anket maddeleri degil, ampirik

calismalar i¢in kavramsal baslangi¢ 6l¢iitleri olarak degerlendirilmelidir.
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5.2. Gelecek Arastirmalar Icin Sinanabilir iliskiler

Gelecek calismalar, Insani Artirilmis Liderlik Modeli'nin ampirik simanabilirligi i¢in dort
iliski hattina odaklanabilir: (i) algoritmik okuryazarligin otomasyon yanlilhigii azaltip
azaltmadig1 ve algoritmik seffafligin bu iligkiyi gii¢lendirip gili¢lendirmedigi; (ii) baglamsal
dogrulama ve etik hesap verebilirligin yapay zeka destekli kararlara iliskin adalet algisina
etkisi; (iil) yapay zekadan kazanilan operasyonel zamanin gelisim odakli insan temasina
ayrilmasinin, iliskisel sermaye ve psikolojik giivenlik araciligiyla 6grenme davraniglarim
giiclendirip giiclendirmedigi; (iv) gelisim/firsat tasariminin ¢alisanlarin 6grenme firsatlarina
erisimi, otonomi algist ve gilivenli deneme davranislarina etkisi. Bu iligkiler, nicel
arastirmalarda yapisal esitlik modellemesiyle; nitel arastirmalarda ise karar giinligli analizi,
derinlemesine goriismeler veya smirli sayida simiile edilmis liderlik goriismesiyle
incelenebilir. Olgiim tasariminda psikolojik giivenlik i¢in Edmondson (1999) temelli 6lgekler;
algoritmik okuryazarlik, algoritmik seffaflik ve otomasyon yanliligi i¢in ise baglama
uyarlanmig Olgek gelistirme, karar giinliigii kodlamasi ve davranigsal 6l¢iim yaklagimlari
kullanilabilir.

5.3. Sonug¢ ve Uygulama Cikarimlari

Bu boéliim, yapay zeka kullanimini operasyonel verimliligin 6tesinde; yonetisim, adalet,
psikolojik giivenlik ve iligki kalitesiyle birlikte ele alinmasi gereken bir liderlik sorumlulugu
olarak degerlendirmektedir. Yonetici ve 1K profesyonelleri igin temel ¢ikarim, algoritmik
ciktinin dogrudan karara doniistiirilmemesidir. Cikti once veri kaynagi, smirhiliklar,
baglamsal eksikleri ve insani sonuglar1 bakimidan incelenmelidir. Bu dogrultuda algoritmik
ciktinin veri kaynagini ve sinirliliklarini kaydetme, calisani etkileyen kararlarda baglamsal
gbriisme yapma, itiraz ve ikinci géz mekanizmasini isletme ve karar sonrasi 6grenme notu
olusturma, modelin uygulama diizeyindeki temel davranigsal gostergeleridir.

Bu ¢ercevede liderlik sorumlulugu, algoritmik ¢iktinin baglamsal dogrulama, etik hesap
verebilirlik ve iligkisel sermaye siire¢lerinden gecirilmesiyle somutlasir. Yapay zeka hiz,
analiz ve smiflandirma saglar; ancak kararin Orgiitsel etkisi, bu ¢iktinin hangi baglamda
iretildigi, kime nasil yansidigir ve hangi itiraz kanallariyla denetlendigi dikkate alindiginda
degerlendirilebilir.

Liderin rolii, verinin iiretim kosullarini, goriintir kildiklarin1 ve disarida biraktiklarini
degerlendirmektir. Insani Artirilmis Liderlik Modeli; algoritmik okuryazarlik, baglamsal
anlamlandirma, etik hesap verebilirlik, iliskisel sermaye ve gelisim/firsat tasarimi bilesenlerini
birlikte ele alarak artirilmig liderlik literatiirinii psikolojik giivenlik, algoritmik yonetim etigi,

kiiltiirel baglam ve algoritmik itiraz hakki ekseninde genisletir.
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Modelin gecerlilik alani, 6zellikle yapay zekd destekli karar destek sistemleri veya
algoritmik yonetim araglarini kullanan orgiitlerdir. Kiigilik isletmelerde model daha ¢ok liderin
bireysel muhakeme, iliski kurma ve etik sorumluluk alma pratigiyle isler; biiyiik ve veri
yogun Orgiitlerde ise karar giinliigli, ikinci g6z ilkesi, etik komite, veri yasam dongiisii
politikalar1 ve algoritmik itiraz mekanizmalar1 gibi kurumsal araglarla desteklenmesi gerekir.
Model, tek tip uygulama regetesi degil; orgiit bliytikliigl, dijital olgunluk, sektor ve kiiltiirel
baglama gore uyarlanmasi gereken kavramsal liderlik ¢ercevesidir.

5.4. Arastirmanin Kisitlar1 ve Modelin Genisleme Alanlar:

Bu boliim, tematik kavramsal literatiir sentezine dayali bir kitap boliimiidiir; ampirik saha
arastirmasina, PRISMA standardinda sistematik derlemeye veya bibliyometrik haritalamaya
dayanmaz. Model, nedensel kanitlanmis mekanizma degil; gelecek calismalarla sinanmasi,
karsilagtirilmasi ve farkli baglamlarda gelistirilmesi gereken kuramsal bir ¢ergevedir.

Ikinci sinirlilik, yapay zeka teknolojilerindeki hizli evrimdir. 2026 yilmin algoritmik
yonetim kapasitesine gore kurgulanan bu model; sistemlerin 6zerk karar alma yetisi arttikga
insan gozetimi, etik hesap verebilirlik, veri diizeltme hakki ve itiraz mekanizmalar1 ekseninde
dinamik olarak giincellenmelidir.

Gelecek arastirmalar, modelin gegerlilik alanini farkli sektorler, orgiit biiyiikliikleri,
dijital olgunluk diizeyleri ve kiiltiirel baglamlar agisindan genisletebilir. Orgiit biiyiikligi,
sektor ve dijital olgunluk, modelin hangi bilesenlerinin kurumsal mekanizmalarla hangilerinin
liderin bireysel muhakemesiyle tasinacagini etkileyen ek sinir kosullart olarak ele alinabilir.
Biiyiik ve veri yogun orgiitlerde karar giinliigi, etik komite ve veri yasam dongiisii politikalari
daha belirleyici olabilirken, kiiciik isletmelerde iliskisel sermaye ve baglamsal anlamlandirma
daha goriiniir hale gelebilir. Ozellikle yiiksek giic mesafeli baglamlarda algoritmik itiraz
mekanizmasinin psikolojik giivenlik iizerindeki etkisi karsilastirmali olarak incelenebilir.
Ayrica modelin bes bileseninin birlikte mi yoksa belirli esik kosullar altinda mi1 isledigi
aragtirtlabilir. Algoritmik okuryazarligin modelin gerekli kosulu olup olmadigi, etik hesap
verebilirlik ve iliskisel sermayenin hangi durumlarda giiclendirici rol oynadigi ve
gelisim/firsat tasariminin 6grenme davranislarina nasil yansidigi, gelecek caligmalar igin

Onemli aragtirma alanlaridir.
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GIRIS

Yonetim bilimi, ¢evresel ve teknolojik degisimlerle siirekli evrim gegiren dinamik bir
disiplindir (Székely, 2024: 116). Teknolojik yenilikler, yonetim sistemlerinin eszamanli olarak
degismesini zorunlu kilmaktadir (Yilmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 4). Birinci Sanayi
Devrimi ile fabrikalarda modern yonetim uygulamalarinin gelistirilmesi mecburi olmustur
(Y1lmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 5). Bu donemde ortaya ¢ikan Yonetim 1.0, isgdrenleri
mekanik sistemin standart bir dislisi haline getirerek sosyal ve psikolojik sorunlara yol agmustir.
fkinci Sanayi Devrimi'nde kitlesel seri iiretim doneminin baslamasiyla (TBMM Arastirma
Hizmetleri Bagkanligi, 2022: 13-14), kat1 emir-komuta zincirini esneten ve katilimci anlayist
yayginlastiran daha esnek Yonetim 2.0 yaklasimi gelistirilmistir.

Uciincii Sanayi Devrimi, iiretim siireglerine bilisim teknolojilerini dahil ederek esnek
liretim sistemlerini ortaya c¢ikarmistir (TBMM Arastirma Hizmetleri Bagkanligi, 2022: 16).
Operasyonel altyapinin dijitallesmesiyle gelisen Yonetim 3.0 anlayisi, karar alma siire¢lerini
merkezden uzaklastirmis ve orgiitlere ¢eviklik kazandirmistir (Elnadi ve Abdallah, 2024: 729).
Endiistri 4.0 paradigmasi ise siber-fiziksel sistemler araciligiyla gercek ve sanal diinyalar:
tamamen biitiinlestirmistir (Bongomin vd., 2020: 1). Akilli makinelerin aktif birer karar alic1
héline gelmesiyle kurulan otonom bilgi ag1, Yonetim 4.0 paradigmasinin kuramsal temelini insa
etmistir (Yilmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 2). Geleneksel insan goézetiminin yerini
algoritmalarin aldig1 bu yeni kontrol bigimi, yonetsel otoritenin yapay zeka ekseninde yeniden
tanimlanmasini mecburi kilmustir.

Bu calismanin temel amaci, klasik bilimsel yonetimden algoritmik yOnetime gegis
stirecini teknolojik ve Orglitsel paradigmalar ekseninde incelemektir. Literatiirdeki caligmalar
dijitallesmeyi genellikle teknik bir altyapi araci olarak degerlendirirken; bu ¢aligsma algoritmik
yonetimi, yirminci yiizyildaki klasik Taylorizmin dijitallesmis bir uzantis1 olarak
konumlandirmaktadir. Geleneksel donemin fiziksel denetim mantiinin, glinlimiizde nasil
kesintisiz bir dijital gdzetim rejimine donistiigii biitiinclil olarak ortaya konulmaktadir.
Arastirmanin en onemli katkisi, yonetsel karar alma yetkisinin algoritmalara devredilmesinin
isyeri dinamikleri ve c¢alisan Ozerkligi lizerindeki etkilerini sosyo-teknik bir perspektifle
aciklamasidir. Elde edilen ¢ikarimlar, dijitallesen insan-makine etkilesimindeki asimetrik gii¢
iligkilerini analiz etmektedir.

1. SANAYi DEVRIMLERININ TARIHSEL EVRIMi VE ISGUCUNUN
DONUSUMU

Sanayi devrimleri, insanlik tarihindeki en belirgin doniim noktalarini temsil etmektedir
(Mohajan, 2019: 1). Yiizyillar boyunca el emegine ve tarima dayal1 olan iiretim siiregleri, on
sekizinci ylizyilla birlikte yerini makinelere birakmistir (Pilevari ve Yavari, 2020: 46). Yasanan
bu kokli teknolojik degisim, yalnizca tiretim tekniklerini degil; ayn1 zamanda ekonomik ve
sosyal yapilart da derinden doniistiirmiistiir (Groumpos, 2021: 464). Bu dogrultuda iiretim
faaliyetleri; mekaniklesmeden baglayarak zamanla elektrigin, otomasyonun ve son olarak siber-
fiziksel sistemlerin kullanimina dogru evrilmistir (Bongomin vd., 2020: 1). Ortaya ¢ikan her
yeni liretim sistemi, isin nasil yapildigini ve isgiiciiniin niteligini koklii bi¢imde degistirmistir
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(Stearns, 2013: 8). Birinci Sanayi Devriminden (Endiistri 1.0) Endiistri 4.0 paradigmasina kadar
uzanan bu tarihsel siireg, kesintisiz bir orgilitsel evrimi ifade etmektedir. Sanayi devrimlerinin
ortaya ¢ikardigi teknolojik dinamikler, her donemde orgiitsel yapilara dogrudan yansimistir. Bu
etkilesim neticesinde, emegin kati bir sekilde standartlastirildigi mekanik yapilardan
giiniimiiziin akill 6rgiitlerine dogru koklii bir yonetsel dontisiim gerceklesmistir.

1.1. Endiistri 1.0 ve 2.0: Mekanizasyon, Seri Uretim ve Emegin Standardizasyonu

Birinci Sanayi Devrimi (Endiistri 1.0), on sekizinci yiizyilin ikinci yarisinda Ingiltere'de
baslamis ve zamanla tim diinyaya yayilmistir. Bu siire¢, tarim ve el sanatlarina dayali
geleneksel ekonomiden makinelesmis liretime gegisi temsil etmektedir (Majeed ve Iftikhar,
2026: 30; Oladele vd., 2024: 10305). Uretim siireglerinde insan ve hayvan kas giiciiniin yerini
su ve buhar giiciiyle calisan makineler almistir. Ozellikle tekstil ve demir-celik sektdrlerindeki
mekanizasyon, iiretim verimliliginde biiytlik bir atilim saglamistir (Stearns, 2013: 6; Mohajan,
2019: 2). Uretim dlgeginin biiyiimesiyle birlikte dagmik haldeki kiigiik ev atdlyeleri kapanmis
ve yerini, merkezi biiyiik fabrikalara birakmistir. Cok sayida is¢iyi ayni ¢ati altinda koordine
etme zorunlulugu, modern yonetim uygulamalarinin temelini atarak ilk yonetim devrimini
baslatmistir (Kora ve Beluli, 2019: 116; Gezgin ve Aricioglu, 2025: 5).

Ikinci Sanayi Devrimi (Endiistri 2.0) ise on dokuzuncu yiizyilin sonlarinda elektrik
enerjisinin iretime entegre edilmesiyle ortaya c¢ikmistir. Elektrik giicii, fabrikalara buhar
giicline kiyasla ¢ok daha yiiksek bir operasyonel esneklik ve hiz kazandirmistir (Sharma ve
Singh, 2020: 34). Is siireglerinin koordinasyonunu kdkiinden degistiren en kritik yenilik ise
hareketli montaj hatti olmustur. Henry Ford, mezbahalardaki tasiyict bant sisteminden
esinlenerek otomotiv sektdriinde montaj hattint kurmus ve sanayide kitlesel seri iiretim
donemini baslatmigtir (TBMM Arastirma Hizmetleri Bagkanligi, 2023: 14; Majeed ve Iftikhar,
2026: 34). Seri tiretim yaklagimi sayesinde islem siireleri kisalmis, isbdliimii artmis ve birim
maliyetler ciddi oranda diismiistiir.

Seri liretime gecis, isgiiclinlin yonetimi konusunda rasyonel yaklasimlari zorunlu kilmis
ve Frederick W. Taylor'm "Bilimsel Yonetim" ilkelerinin dogmasina zemin hazirlamistir.
Bilimsel yonetimin temel amaci, her isi yapmanin "en iyi tek yolunu" bularak emegi rasyonel
bir zeminde optimize etmektir. Bu hedef dogrultusunda isin zihinsel planlama siireci ile fiziksel
uygulama agamasi birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmistir (Singh ve Gupta, 2025: 1688-1689;
Gent, 2018: 85-88). Is siireclerinde kurulan bu kat: uzmanlasma yapisi, yoneticileri planlama
ve denetim mercii olarak konumlandirirken; iscilerden beklenen tek sey kendilerine verilen
standart komutlar inisiyatif kullanmadan kati bir disiplinle uygulamalar1 olmustur (Sfetcu,
2024: 408; Gent, 2018: 91).

Bilimsel yonetim ilkelerinin yayginlagmasi, emegin yogun bir standardizasyon siirecine
girmesine yol agmistir. Kurulan bu sistem, ¢alisanlarin is tizerindeki 6zerkligini biiyiik ol¢lide
ortadan kaldirmis ve is¢ileri devasa bir mekanik tiretim sisteminin standart dislileri haline
getirmistir  (Noponen vd., 2022: 1706; Zhao, 2025: 1688). Endiistri 2.0 ddneminde
kronometreler ve gdzetmenler araciligiyla kurulan bu yukaridan asagiya kati fiziksel kontrol
yapisi, modern yonetim biliminin 6rgiitsel ¢cergevesini insa etmistir. Dahasi, o donemde kurulan
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bu mekanik gézetim ve rasyonel 6l¢lim mantigi, glinlimiizde dijital platformlarda uygulanan
algoritmik yOnetimin tarihsel ve kuramsal arka planini olusturmaktadir (Josan ve Alpopi, 2024:
518).

1.2. Endiistri 3.0: Otomasyon, Bilisim Teknolojileri ve Esnek Uretim Sistemleri

Ikinci Sanayi Devrimi'nin kat1 kurallara dayali kitlesel {iretim mantig1, yirminci yiizyilin
ortalarindan itibaren yerini bilgi teknolojilerine birakmaya baslamustir. Ugiincii Sanayi Devrimi
(Endiistri 3.0), 1970'i yillarda elektronik ve bilisim teknolojilerinin orglitsel siireglere entegre
edilmesiyle ortaya ¢cikmustir (Sharma ve Singh, 2020: 67). Ozellikle bilgisayar tabanli kontrol
sistemlerinin ~ gelismesi, fabrikalardaki fiziksel denetim ve gbzetim islevlerinin
otomatiklesmesini saglamistir (TBMM Arastirma Hizmetleri Bagkanligi, 2023: 15). Geleneksel
mekanik sistemlerin yerini bilgi teknolojilerinin almasiyla sanayide iist diizey otomasyon
donemi fiilen baslamis ve yoneticilerin tiretim hatt1 {izerindeki bilgi akisin1 kontrol etme
kapasitesi artmistir (Oladele vd., 2024: 10306; Majeed ve Iftikhar, 2026: 38).

Otomasyon teknolojilerindeki bu ilerlemeler, endiistriyel robotlarin ve akill
makinelerin orgiitlerde yaygin olarak kullanilmasmin 6niinii agmistir. Uretim hatlarinda
tehlikeli, rutin ve agir fiziksel isler biiyiik dl¢iide otonom sistemlere devredilmistir (Majeed ve
Iftikhar, 2026: 38). Insan miidahalesine duyulan fiziksel ihtiyag azalirken, isgiiciiniin niteligi
bedensel emekten ziyade zihinsel, analitik ve denetimsel siireclere dogru kaymaya baglamistir.
Isletmelerde bilgisayar destekli tasarim ve iiretim yazilimlarmin standart hale gelmesiyle
birlikte, operasyonel siireclerde esi goriilmemis bir hiz, hassasiyet ve verimlilik elde edilmistir
(Dengiz, 2017: 39; TBMM Arastirma Hizmetleri Baskanligi, 2023: 15).

Teknolojik altyapidaki bu dijitallesme, yonetim ve organizasyon siireclerinde koklii bir
paradigma degisimini zorunlu kilmistir. Tiiketici taleplerinin ¢esitlenmesi ve pazarlarin daha
degisken bir yapiya biirlinmesi, isletmeleri kiiciik partiler halinde kisisellestirilmis {iretim
yapmaya itmistir (Majeed ve Iftikhar, 2026: 38). Bu dinamik talepleri karsilamak amaciyla,
Endiistri 2.0'in kat1 iiretim yapist yerini bilgisayarla biitiinlesik imalata ve esnek {iiretim
sistemlerine birakmistir (Ivanov vd., 2019: 8). Yeni sistemler sayesinde orgiit i¢i departmanlar
aras1 yatay entegrasyon giliglenmis ve kati1 yonetsel hiyerarsiler zayiflamistir. Sonug olarak
esneklik, stire¢c miikemmelligi ve ekipler arasi isgbirligi gibi kavramlar 6n plana ¢ikmis ve
"Yonetim 3.0" paradigmasinin temelleri atilmistir (Gezgin ve Aricioglu, 2025: 5).

Endiistri 3.0 donemi, kiiresellesme olgusunun isletme stratejilerini ve orgiitsel sinirlari
kokiinden yeniden sekillendirdigi bir evredir. Bu donemde is siire¢lerinin farkli cografyalara
yayilarak koordine edilmesi, modern kiiresel tedarik zinciri yonetimi disiplinini dogurmustur
(Sharma ve Singh, 2020: 68). Tedarik aglarinin kiiresellesmesiyle birlikte iletisim altyapisi
hizla gelismis ve bilginin dijitallesme siireci hiz kazanmistir. Béylece tek merkezli geleneksel
iretim yapilar1 dagilarak yerini ¢ok merkezli ve teknoloji odakli organizasyonlara birakmustir.
Bilisim teknolojilerinin isletmelere kazandirdigi bu ydnetsel ve operasyonel esneklik,
nihayetinde bir sonraki asama olan Endiistri 4.0'm siber-fiziksel sistemleri i¢in de gerekli
kuramsal zemini hazirlamistir (TBMM Arastirma Hizmetleri Baskanligi, 2023: 16, 21).
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1.3. Endiistri 4.0: Siber-Fiziksel Sistemler, Nesnelerin Interneti ve Akilh Orgiitler

Ugiincii Sanayi Devrimi ile saglanan yonetsel ve operasyonel esneklik, yirmi birinci
yiizyilin baslarinda yerini dijital ve fiziksel diinyalarin eszamanli entegrasyonuna birakmaistir.
Endiistri 4.0 kavramy, ilk kez 2011 yilinda Almanya'da stratejik bir vizyon belgesi olarak ortaya
atilmis ve otonom makinelerin iletisim kurabildigi yeni bir orgiitsel paradigmay1 baslatmigtir
(Roblek vd., 2016: 1). Bu yeni donem, basit donanimsal otomasyonun &tesine gegmektedir.
Bilgi ve iletisim teknolojilerinin akilli bir ag iizerinden birbirine baglandig1 esnek bir liretim
anlayisini temsil etmektedir (TBMM Arastirma Hizmetleri Bagkanligi, 2023: 24).

Bu yeni yonetsel paradigmanin teknolojik altyapisini siber-fiziksel sistemler ve
nesnelerin interneti olusturmaktadir. Siber-fiziksel sistemler isletmelerdeki fiziksel siireclerin
sanal kopyalarini yaratarak ger¢ek zamanl bir gézetim mekanizmasi kurmaktadir. Nesnelerin
interneti ise orgiit igindeki makinelerin standart protokoller tizerinden stirekli iletisim kurmasini
saglayan kiiresel bir ag islevi gormektedir (TBMM Arastirma Hizmetleri Baskanligi, 2023: 24-
38). Biiyiik veriyi analiz ederek siirekli uyum saglayan bu akilli sistemler, makineleri karar alma
stireclerinin aktif bir aktori haline getirmis ve bdylece geleneksel yonetim anlayisi insan-
makine ortakligina dayali kapsayici bir yapiya dontismiistiir (Gezgin ve Aricioglu, 2025: 4-24)
Kurulan bu otonom iletisim ag1 sayesinde isletmeler, tedarik zincirinden miisteri iliskilerine
kadar uzanan tiim siireclerde proaktif risk yOnetimi ve ugtan uca gorliniirliik yetenegi
kazanmistir (Palabiyik ve Bayramoglu, 2025: 2).

Teknolojik altyapidaki bu derin doniisiim, geleneksel igletmeleri pazar kosullarina kendi
kendine uyum saglayabilen akilli fabrikalara doniistiirmektedir. Bu yeni nesil 6rgiit yapilarinda,
kat1 biirokratik hiyerarsiler ve merkeziyet¢i kontrol mekanizmalart giderek islevini
yitirmektedir (Palabiyik ve Bayramoglu, 2025: 7-14). Yonetsel yetki tek bir merkezde
toplanmak yerine, kararlarin biiyiik veriye dayali olarak alt kademelerde ve 6zerk bigimde
alindig1 dagitik organizasyon modellerine devredilmektedir (Elnadi ve Abdallah, 2024: 722).
Nitekim akilli 6rgiitlerdeki insan kaynagi, otonom makineler ve bilgi sistemleri adeta genis bir
sosyal agin katilimcilar gibi birbirleriyle kesintisiz bir igbirligi i¢inde calismaktadir (Alcacer
ve Machado, 2019: 913; TBMM Arastirma Hizmetleri Baskanligi, 2023: 42).

Endiistri 4.0 devrimi ile birlikte insan iggiiciiniin niteligi ve yonetim kavraminin sinirlari
kokli bir degisime ugramistir. Tekrarlayan rutin gorevlerin otonom robotlara devredilmesi,
calisanlarin yonetsel rollerini daha cok stratejik karar alma ve siire¢ gelistirme odakli hale
getirmistir (Palabiyik ve Bayramoglu, 2025: 35). Fiziksel ve dijital diinyanin i¢ i¢e gegmesi,
geleneksel oOrgiit sinirlarini  siliklestirerek isletmeleri veri tabanli dijital ekosistemlere
dontstiirmiistir (Hanelt vd., 2020: 1159). Nesnelerin interneti ve siber-fiziksel sistemler
aracilifiyla saglanan bu devasa bilgi akisi, klasik yonetsel otoritenin algoritmalar lehine
yeniden tanimlanmasim zorunlu kilmustir. Uretim sahasinda kurulan bu dijital ve otonom ag
altyapisi, Yonetim 4.0 paradigmasmin ve gelecekteki algoritmik ydnetim uygulamalarinin
kuramsal temelini insa etmistir (Josan ve Alpopi, 2024: 519).
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2. YONETIM DUSUNCESININ EVRIMi: YONETIM 1.0'DAN YONETIM 4.0
PARADIGMASINA GECIS

Yonetim bilimi, tarihsel siire¢ boyunca c¢evresel, teknolojik ve sosyokiiltiirel
degisimlere paralel olarak siirekli bir evrim gec¢irmistir. Yasanan bu koklii degisimler,
isletmelerin orgiitsel yapilarinda ve karar alma mekanizmalarinda temel paradigma kaymalarini
tetiklemistir (Sulkowski ve Gansiniec, 2023: 59). Ik dénemlerde klasik yonetim anlayist,
islerin kat1 kurallarla boliindiigii ve mekanik verimliligin hedeflendigi hiyerarsik bir sistem inga
etmistir. Daha sonra sistem teorisinin ve insan odakli yaklagimlarin gelismesiyle, orgiitlerin dig
cevreye uyum sagladigi esnek ve katilimcr modeller ortaya ¢ikmistir. Bilisim teknolojilerinin
gelisimi ise, isletmeleri silirekli Ogrenen ve cevik kararlar alabilen dinamik yapilara
dontstiirmiistiir (Glaser vd., 2021: 2751). Giiniimiizde bu evrim, verinin ve siber-fiziksel
sistemlerin yonetsel siireclere dogrudan entegre edildigi akilli bir yonetim paradigmasina
ulagsmistir (Dieste vd., 2022: 1). Geleneksel donemde yalnizca insan emegini kontrol etmeyi
amaglayan yonetim islevi, artitk insan ve makinenin esgidimlii ¢alistig1 biitlinlesik bir
teknolojik sisteme evrilmistir (Haleem vd., 2023: 11). Bu tarihsel doniisiim, yonetim biliminin
statik bir kurallar biitiinii olmadigini acik¢a gdstermektedir. Aksine yonetim, degisen teknolojik
ve sosyal kosullara hizla adapte olabilen canli ve dinamik bir disiplindir (Hanelt vd., 2021:
1161).

2.1. Yonetim 1.0: Bilimsel Yénetim, Kat1 Hiyerarsi ve Mekanik Orgiit Yapisi

Sanayi Devrimi ile birlikte iiretim siireglerinde yasanan degisimler, modern ydnetimin
bagimsiz bir ¢aligma alani olarak ortaya ¢ikmasini saglamistir (Zhao, 2025: 228). Doneme yon
veren bilimsel yOnetim yaklagimi, isin standartlagtirilmasi ve uygulanacak en iyi yolun
belirlenmesi fikriyle 6l¢iilebilirlik ve rasyonaliteyi merkeze almistir (Palabiyik ve Bayramoglu,
2025: 15). Bilimsel yonetimin dogasinda var olan bu mekanik insan anlayisi; isgdreni, tiretim
sisteminin standartlastirilmis ve kolayca ikame edilebilir basit bir pargasi olarak
konumlandirmistir (Noponen vd., 2022: 1707). Ondokuzuncu yiizyilin sonlarinda kurulan
endiistriyel fabrikalar ise, klasik anlayisin bir parcasi olan bilimsel yonetim diisiincesinin temel
orgiitsel formunu olusturmustur (Stark ve Vanden Broeck, 2024: 7). Fabrikalarda uygulanan bu
bilimsel yoOnetim sistemi, iretimdeki giiclin ve kontroliin is¢ilerden alinarak tamamen
yonetimin elinde merkezilestirilmesini amaglamistir (Baiocco vd., 2022: 9).

Siki denetim ve kontrol gereksinimiyle sekillenen bu donemin biirokratik Orgiitleri;
dikey hiyerarsi, merkezi karar alma ve kati kurallarla karakterize edilen esneklikten uzak bir
yap1 sergilemistir (Elnadi ve Abdallah, 2024: 729). Nitekim Weber’in biirokrasi kurami bu
yapiy1; hiyerarsik bir orgiitlenmeye, sinirlar1 belirlenmis bir otoriteye ve kurallarin tarafsiz
gorevlilerce uygulanmasina dayanan disiplinli bir sistem olarak betimlemistir (Khorasani ve
Almasifard, 2017: 135). Sonu¢ olarak Yonetim 1.0 donemi; isin bilimsel yontemlerle
tasarlandig1 ve otoritenin biirokratik hiyerarsi ile saglandig1 mekanik bir yonetim anlayisini
temsil etmistir.

Yonetim 1.0 doneminde isin zihinsel tasarimu ile fiziksel uygulamasi birbirinden kesin
cizgilerle ayrilmistir (Gent, 2018: 85). Taylorizm olarak da bilinen bu yaklasimda, yoneticiler
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isi planlarken isciler sadece kendilerine verilen gorevleri icra etmislerdir (Singh ve Gupta,
2025: 1688). Bu dogrultuda gorevler uzmanlik alanlarina gore boliinerek siirecler optimize
edilmis ve ekonomik verimlilik en iist diizeye ¢ikarilmaya ¢alisilmistir (Sfetcu, 2024: 408).
Ancak uygulanan bu asir1 standardizasyon, iretim siirecinde el emeginin biiylik 6l¢iide
vasifsizlagmasina yol agmistir (Noponen vd., 2022: 1704). Sonug olarak isletme i¢indeki iiretim
bilgisi tamamen merkezilesmis ve isciler karar alma slireglerinde giigsiizlestirilmistir
(Krzywdzinski vd., 2025: 60).

Bilimsel yonetim ilkelerinin endiistriyel alandaki en somut yansimast Henry Ford'un
tiretim modelinde goriilmiistiir. Ford, bu mekanik ilkeleri otomotiv sektoriine uyarlayarak
hareketli montaj hattt sistemini gelistirmistir. Bu teknolojik yenilik sayesinde iiretim siireleri
kisalmis ve diisiik maliyetli seri iiretime gecis yapilmistir (Dengiz, 2017: 38). Arabalarin sabit
bir yerde iiretilmesi yerine, parcalarin bir tasiyict bant iizerinde hareket ettigi ve iscilerin sabit
durdugu bu sistem zamanla endiistrinin bir¢ok alanina yayilmistir. Boylece Yonetim 1.0
anlayisi, modern sanayinin ayrilmaz bir parcast haline gelerek kitlesel liretimin temelini
olusturmustur (TBMM Arastirma Hizmetleri Baskanligi, 2022: 14).

Uretim siireglerindeki bu yogun rasyonellesme egilimi, érgiitlerde yeni bir sosyal sinifin
dogmasini saglamistir. Fabrikalarda isi tasarlayan, dlgen ve denetleyen profesyonel yoneticiler,
yeni bir bilgi smifi olarak mesruiyet kazanmistir (Stark ve Vanden Broeck, 2024: 2).
Yoneticilerin iiretim silirecindeki bu mutlak otoritesi, iscilerin inisiyatif kullanma alanini
neredeyse tamamen ortadan kaldirmistir (Singh ve Gupta, 2025: 1688). Insanin makinenin bir
uzantist olarak goriildiigii bu kati sistem, zamanla calisanlar tlizerinde sosyal ve psikolojik
sorunlara yol agmistir (Noponen vd., 2022: 1706). Bu mekanik yapiya duyulan tepkiler ve artan
is¢i direnigleri, ilerleyen siiregte yonetimin insan odakli yeni yaklagimlar (Yonetim 2.0)
gelistirmesini zorunlu kilmistir (Yilmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 41).

2.2. Yonetim 2.0: Davramigsal Yaklasim, Cevresel Uyum ve Organik Orgiit Yapisi

Ancak bu kat1 ve mekanik yaklasim, ¢alisanlara sosyal ve psikolojik tatmin saglamada
yetersiz kalmistir. Bu durum zamanla iscilerin direncine yol agmis ve yonetsel dikkatin
makineden insana dogru kaymasina neden olmustur (Székely, 2024: 125). Yasanan bu
degisimin bir sonucu olarak, Ikinci Diinya Savasi'ndan dnceki on yillik dSnemde Mary Parker
Follett gibi Onciiler tarafindan yonetimin hiimanistik perspektifi gelistirilmistir (Khorasani ve
Almasifard, 2017: 135). Davranissal yaklasimlarin 6ne ¢iktig1 bu siirecte, orgiitlerin yalnizca
mekanik bir yap1 degil, ayn1 zamanda sosyal bir sistem oldugu da anlagilmistir.

Insan iliskileri akimimni takiben sistem teorisinin gelismesiyle birlikte, yonetim biliminde
yeni bir paradigma degisimi daha yasanmustir (Y1lmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 5). Orgiitsel-
cevresel teoriye gore, isletme disindaki gii¢ ve kosullardan olusan ¢evre, yoneticinin kaynaklari
kullanma yetenegi lizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir (Khorasani ve Almasifard, 2017: 136).
Cevresel faktorlerin bu etkisini dikkate alan sistem yaklagimi, oOrgiitleri birbirine bagh
pargalardan olusan birlesik yapilar olarak ele almistir. Bu dinamik yapiyr destekleyen
durumsallik yaklasimi ise her duruma uyan evrensel bir ilkeyi reddetmistir. Bunun yerine,
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yonetsel ¢oztimlerin mevcut kosullara bagli olarak esneklik gdstermesi gerektigini savunmustur
(Székely, 2024: 126).

Cevresel uyumun ve esnekligin 6nem kazanmasiyla birlikte, post-endiistriyel donemin
bir {iriinii olan igbirlik¢i (post-biirokratik) yaklasim ortaya ¢ikmistir. Bu yeni yaklasim, klasik
emir-komuta zincirini kokli bir bicimde esnetmistir (Josan ve Alpopi, 2024: 518). Bu sayede
karar alma yetkisi merkezden uzaklagsmistir. S6z konusu yetki, operasyonel bilgiye sahip olan
calisanlara devredilerek daha hizli ve katilimer bir yap1 kurulmustur (Zizic vd., 2022: 1). Yeni
diizende yoneticiler, isi dogrudan dikte etmek yerine igbirligini destekleyen orgiitsel kosullari
hazirlamaya odaklanmistir (Stark ve Vanden Broeck, 2024: 7). Orgiitlerin ¢evresel uyuma
odaklandig1 ve yoneticilerin personeli yetkilendiren kocluk rolleri iistlendigi bu yeni evre,
literatlirde "Y6netim 2.0" olarak adlandirilmaktadir (Yilmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 5).

2.3. Yonetim 3.0: Cevik Orgiitler ve Siirec Miikemmelligi

Endiistriyel ve teknolojik gelismelerin hizlanmasi, yonetim diisiincesinde yeni bir
evrenin kapilarim1  aralamistir. Cevresel belirsizliklerin  artmasiyla birlikte orgiitlerin
degisimlere uyum saglama kapasitesini ifade eden ¢eviklik kavrami 6n plana g¢ikmistir
(Mrugalska ve Ahmed, 2021: 1). Dijitallesme siire¢lerinin ivme kazanmasiyla birlikte bu
donem, literatiirde Yonetim 3.0 olarak kavramsallastiriimaktadir. Bu yeni anlayista esneklik,
liderlik ve igbirligi uygulamalari ¢eviklik ilkesi etrafinda sekillenirken; hiz ve siirdiiriilebilirlik
isletmeler i¢in temel bir rekabet unsuruna dontismiistiir (Y1lmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 5-
27).

Yonetim 3.0 evresi, kat1 biirokratik yapilarin esnedigi ve isbirlik¢i (post-biirokratik)
yonetim anlayisinin benimsendigi bir donemdir (Josan ve Alpopi, 2024: 518). Bu yeni diizende
geleneksel hiyerarsiler zayiflamis ve karar alma siiregleri merkezden uzaklasmistir. Hizl
cevresel degisimlere yanit verebilmek amaciyla biiyiik ¢alisma gruplar1 pargalanmis ve siireg
mitkemmelligine odaklanan otonom takimlar olusturulmustur. Nitekim ¢evik yonetim modeli,
kendi kendini organize edebilen bu kiiciik takimlarin faaliyetleri lizerine insa edilmektedir
(Székely, 2024: 127). Kurulan bu esnek orgiit modelinde yoneticiler, isleri dogrudan dikte
etmek yerine ¢ok disiplinli uzman ekiplerin isbirligini destekleyen orgiitsel kosullar
hazirlamaya odaklanmaktadir (Stark ve Vanden Broeck, 2024: 7).

Merkeziyet¢i olmayan bu katilimer yapi, operasyonel bilgiye sahip ¢alisanlarin
stireclere anlik tepki verebilmesini saglamaktadir (Zizic vd., 2022: 1). Yatay bir hiyerarsi ile
desteklenen yetki devri, calisanlarin karar alma siireglerine dogrudan katilimini miimkiin
kilmaktadir. Insan odakl1 yetkilendirmenin, ekip ¢aligmasinin ve operasyonel miikkemmelligin
saglandig1 bu cevik yapilar, yonetim diisiincesinde koklii bir doniisiimii temsil etmektedir.
Saglanan bu esnek yonetsel doniisiim, ilerleyen asamada dijital teknolojilerin derinlesmesiyle
ortaya ¢ikacak olan Yonetim 4.0 paradigmasinin da orgiitsel zeminini hazirlamistir (Yilmaz
Gezgin ve Aricioglu, 2025: 27).
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2.4. Yonetim 4.0 Paradigmasi: Ag Temelli Ekosistemler ve Platformlar

Ceviklik ve otonom takimlarin 6ne ¢iktig1 Yonetim 3.0 evresi, siber-fiziksel sistemlerin
gelismesiyle yerini Yonetim 4.0 paradigmasina birakmistir (TBMM Arastirma Hizmetleri
Bagkanligi, 2022: 18). Bu yeni donemde teknolojik altyapilar yonetsel siireclerin igine
yerleserek veri merkezli ve esnek bir anlayis olusturmustur (Palabiyik ve Bayramoglu, 2025:
VII). Yonetim yetkisi tek bir otoritenin tekelinden ¢ikmis ve insan-makine igbirliginden dogan
kolektif zekaya devredilmistir (Yilmaz Gezgin ve Aricioglu, 2025: 27). Siire¢ odakliliktan
cikarak dijital ekosistemleri merkeze alan bu kayma, yonetim tarihinde koklii bir paradigma
degisimini temsil etmektedir (Grabowska ve Saniuk, 2022: 2).

Yonetim 4.0 paradigmasi, sinirlar1 belirli geleneksel orgiit yapilarindan ziyade sinirlari
belirsiz ag yapilar tizerinden sekillenmektedir (Stark ve Vanden Broeck, 2024: 7). Bu yeni
kurumsal diizende isletmeler; dijital ekosistemlerde miisteriler, tedarik¢iler ve is ortaklariyla
birlikte ortak deger iiretimi gergeklestirmektedir (Palabiyik ve Bayramoglu, 2025: 100-101).
Ag temelli bu yatay yapilar, operasyonel siire¢lerde anlik tepki verme yetenegini artirarak
cevresel degisimlere karsi esnek bir adaptasyon saglamaktadir (Zizic vd., 2022: 1). Yatay
hiyerarsilerin onem kazanmasi, yoneticileri geleneksel kontrol rollerinden siyirarak onlari cok
aktorli isbirligi aglariin birer kolaylastiricist olmaya zorlamistir (Y1lmaz Gezgin ve Aricioglu,
2025: 16).

Ag temelli bu dijital etkilesim ortamlarinin ana organizasyonel formu, literatiirde
platform ekonomisi olarak adlandirilmaktadir (Stark ve Vanden Broeck, 2024: 7). Dijital
platformlar, birbirinden bagimsiz aktorlerin etkilesimini kolaylastirarak islem maliyetlerini
diisiirmekte ve ortak deger yaratimini desteklemektedir (Schwab, 2016: 24). Deger yaratiminin
aglar boyunca dagitildig1 bu yapida, yonetimsel koordinasyon ve veri giicii merkezilesmektedir
(Palabiyik ve Bayramoglu, 2025: 117). Otoritenin formel sahiplikten ziyade veri akigini kontrol
eden mimari giice dayandigi bu yeni model, algoritmik yonetime gecisin de kurumsal
altyapisini hazirlamigtir (Josan ve Alpopi, 2024: 519).

3. BILIMSEL YONETIMDEN ALGORITMIK YONETIME DONUSUM

Yonetim bilimi, yirminci yiizyilin baslarindaki klasik bilimsel yonetim yaklagimindan
giinlimiiziin algoritmik yonetim sistemlerine dogru koklii bir evrim gecirmektedir (Josan ve
Alpopi, 2024: 517). Klasik donemde fiziksel araclarla saglanan emek standardizasyonu ve
denetimi, modern orgiitlerde yerini veriye dayali yazilimlara birakmistir (Baiocco vd., 2022:
22). Emegin rasyonellesmesine yonelik bu tarihsel egilimin giiniimiizdeki dijital yansimasi,
akademik literatiirde "dijital Taylorizm" olarak kavramsallagtirilmaktadir (Noponen vd., 2024:
1706) Dijitallesmeyle birlikte, geleneksel yoneticilerin sahip oldugu karar alma yetkisi ve temel
yonetsel islevler giderek artan bir oranda otonom algoritmalara devredilmektedir (Jarrahi vd.,
2021: 1). Bu akilli teknolojiler, orgiitsel koordinasyonu esi goriillmemis bir hiza ulastirirken
ayn1 zamanda kapsamli bir dijital gdzetim rejimi de insa etmektedir (Zhang vd., 2025: 659).
Ustelik algoritmik karar sistemlerinin karmasik dogasindan kaynaklanan seffaflik eksikligi,
calisan 6zerkligini kisitlamakta ve orgiit igindeki gii¢ dengelerini dogrudan degistirmektedir
(Meijerink ve Bondarouk, 2023: 2). Dolayisiyla, yoneticiden algoritmaya dogru yasanan bu
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paradigma kaymast; otorite yapilarinda, denetim mekanizmalarinda ve ¢alisan iliskilerinde yeni
sosyo-teknik dinamikler ortaya ¢ikarmaktadir (Cameron, 2024: 458).

3.1. Klasik Taylorizmden Dijital Taylorizme Gegis

Klasik bilimsel yonetim yaklagimi, is silireclerini bilimsel yontemlerle 6lgmeyi ve
standartlastirmay1 amaglamistir. Yirminci yiizyilin baslarinda ortaya ¢ikan bu mekanik anlayis,
emegin rasyonellesmesi yoniinde giiclii bir kurumsal egilim yaratmigtir. Bu sistemde isin
zihinsel tasarimu ile fiziksel uygulamasi birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmistir (Gent, 2018:
85). Yoneticiler isi planlarken, isciler sadece kendilerine verilen gorevleri icra etmislerdir.
Emegin optimize edilmesi i¢in titiz zaman ve hareket etiitleri kullanilmistir (Singh ve Gupta,
2025: 1688). Bu sayede gorevler en kiigiik parcalarina boliinerek standartlastirilmis ve
ekonomik verimlilik en {ist diizeye ¢ikarilmaya ¢aligilmistir.

Zamanla tretim teknolojilerindeki gelismeler ve artan rekabet, klasik yonetim
mekanizmalarinin yetersiz kalmasina neden olmustur. Bu durum, teknoloji destekli yeni kontrol
rejimlerinin dogmasina zemin hazirlamistir. 1970'li yillardan itibaren Bilgisayar Biitlinlesik
Imalat (CIM) sistemleri ile fabrikalarda otomasyon artmis ve insan emeginin belirsizlikleri
ortadan kaldirilmaya calisilmistir. Ardindan 1990'larda yalin iiretim felsefesi ve Kurumsal
Kaynak Planlama (ERP) sistemleri devreye girerek is siireclerini dijital ortamda Slgmeye
baslamistir (Schaupp, 2023: 313). Ayn1 donemde, ¢agr1 merkezleri ve dis kaynak kullanimi
(BPO) gibi alanlarda bilgi ve iletisim teknolojileri yardimiyla tekno-biirokratik kontrol
mekanizmalart kurulmustur (Josan ve Alpopi, 2024: 519). Bu sayede isin gozetimi ve
koordinasyonu kiiresel dl¢ekte sanal platformlar lizerinden saglanarak, algoritmik ydnetimin
tarihsel temelleri atilmistir.

Glinlimiizde giderek yayginlasan algoritmik yoOnetim, ekonomik faaliyetlerin
rasyonellesmesi yoniindeki bu tarihsel egilimin dijitallesmis bir uzantisidir (Baiocco vd., 2022:
5). Bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesiyle birlikte bu yeni olgu, literatiirde "dijital
Taylorizm" veya "Bilimsel Yonetim 2.0" kavramlariyla iligkilendirilmektedir (Noponen vd.,
2024: 1706; Schildt, 2016: 25). Dijital Taylorizm, islerin pargalara ayrilmasi ve emegin detayli
ol¢timii gibi geleneksel Taylorist ilkelerin algoritmalar aracilifiyla u¢ noktalara taginmasini
ifade etmektedir (Zhang vd., 2025: 660). Isletmelerde dijital cihazlar ve sensdrler; gérevleri
standartlastirmak, karar alma siireclerini merkezilestirmek ve isglicii lizerindeki kontrolii
artirmak amaciyla yogun bi¢imde kullanilmaktadir (Baiocco vd., 2022: 22). Bu durum, yirminci
yiizyildaki klasik Taylorizm ile yirmi birinci yiizyildaki dijital yonetim arasinda kopmaz bir
bag kurmustur. Boylece eski donemin kati denetim anlayisi, dijital araglarla giiniimiize
taginmistir (Stark ve Vanden Broeck, 2024: 2).

S6z konusu teknolojik gegis, yOnetim siire¢lerindeki otorite yapisini derinden
etkilemistir. Algoritmalar; gorev dagitimi, performans degerlendirmesi ve isgorenlerin
yonlendirilmesi gibi temel islevleri iistlenerek geleneksel yoneticilerin yerini almaktadir
(Wood, 2021: 1). Algoritmik sistemlerin getirdigi bu kat1 dijital rasyonellesme, iiretim bilgisini
ve kontrolii merkezilestirerek calisanlar aleyhine derin bir bilgi asimetrisi dogurmustur
(Baiocco vd., 2022: 22). Bu yeni diizende, siire¢ seffafliginin yalnizca yoneticiler lehine
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artmasi, algoritmalarin igleyisi hakkinda c¢ok az bilgiye sahip olan calisanlar ile yonetim
arasinda orantisiz bir gii¢ iliskisi ortaya ¢ikarmistir (Krzywdzinski vd., 2025: 64). Geleneksel
denetimin aksine hic¢bir seffaflik veya diyalog barindirmadan ¢alisan bu sistemler, kararlarin
ardindaki mantiZin anlasilmasin1  engelleyerek yonetsel hesap verebilirligi ortadan
kaldirmaktadir (Singh ve Gupta, 2025: 1692). Bu asamada literatiir, kurulan dijital sistemi
algoritmik bir panoptikon olarak aciklamaktadir; nitekim fiziksel bir yonetici olmasa bile,
algoritmalar aracilifiyla isyerini uzaktan yonetebilen kesintisiz bir gdzetim rejimi insa
edilmistir (Gent, 2018: 110). Insani ve iliskisel boyutlardan yoksun birakilan bu teknolojik
kontrol, ¢alisanlarin salt birer girdiye indirgenerek metalasmasi ve ise yabancilagsmasi
tehlikesini barindirmaktadir (Zhang vd., 2025: 662). Sonu¢ olarak bu sistemler, klasik
yonetimin insan odakli karar alma siireclerini tamamen teknolojiye gomiilii, veriye dayali ve
algoritmik bir yapiya doniistirmiistiir (Schildt, 2017: 25).

3.2. Yonetsel Islevlerin Otomasyonu ve Karar Alma Yetkisinin Devri

Yoneticiler geleneksel olarak orgiitlerde planlama, kadrolama, yoneltme, koordinasyon
ve denetim gibi temel islevleri yerine getirmektedir (Baiocco vd., 2022: 6). Ancak gliniimiizde
algoritmik sistemlerin is silireclerine entegre olmasiyla birlikte, organizasyonel modeller ve
yonetim pratikleri yapisal bir degisim yasamaktadir (Noponen vd., 2024: 1695). Veriye ve
ogrenen makinelere dogru yasanan bu teknolojik gecis, klasik anlamda yoneticiler tarafindan
iistlenilen islevlerin otomatiklestirilmesine yol acmustir (Sfetcu, 2024: 407). Isletmeler,
isgliciinii idare etmek ve karmagik yonetim siireclerini hizlandirmak i¢in giderek daha fazla
yapay zekdya bagvurmaktadir. Algoritmalarin organizasyonel faaliyetleri kismen veya
tamamen otonom hale getirmesi, geleneksel yonetim anlayisinda kokli bir doniisiimii
tetiklemistir. Literatiirde "algoritmalarla yonetim" olarak da adlandirilan bu egilim, yonetsel
islevlerin dogrudan algoritmalara devredilmesi seklinde anlasilmaktadir (Jarrahi vd., 2021: 1).
Bu yeni yonetim tarzinin temel 6zelligi, koordinasyon ve kontrol gorevlerinin neredeyse hi¢
insan miidahalesi olmadan otomatiklestirilmesidir (Benlian vd., 2022: 825).

Gergek zamanli verileri isleyen ve dijital cihazlar araciligiyla galisanlarla siirekli
iletisim kuran algoritmik yonetim sistemleri glinlimiizde hizla yayginlagmaktadir. Ortaya ¢ikan
bu teknolojik sistemler; planlama, izleme, gorev tahsisi ve operasyonel koordinasyon gibi temel
yonetsel iglevleri dogrudan desteklemekte veya tamamen kendi iizerine alabilmektedir (Unruh
vd., 2022: 753). Nitekim giliniimiizde bu sistemler biiylik 6l¢iide ¢alisanlara gérev atanmasi, is
performanslarinin nesnel verilerle degerlendirilmesi ve siireclerin standartlagtirilmasi
islevlerini otomatiklestirmektedir (Liu vd., 2023: 2). Ayrica algoritmalar; ise alim,
ticretlendirme, kariyer planlamasi ve isten ¢ikarma gibi insan kaynaklarinin stratejik karar alma
stireglerinde de giderek daha aktif bir rol iistlenmektedir (Dupuis, 2025: 84).

Yonetsel islevlerin otomasyonu, karar alma siireclerinde geleneksel rolleri de yeniden
tanimlanmustir. Ozellikle istege bagh calisma ortamlarinda algoritmalar, is siirecine yerlesmis
fiili yoneticiler olarak hareket etmektedir (Cameron, 2024: 463). Bu durum, geleneksel insan
gozetiminin yerini veriye dayali algoritmalarin aldigi yeni bir yonetsel kontrol bic¢imi
dogurmustur (Sfetcu, 2024: 409). Karar alma siire¢lerinin otomatiklestirilmesiyle birlikte, drgiit
icindeki otorite yapay zeka destekli algoritmalar aracilifiyla kullanilmaya baslanmistir.
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Dolayisiyla karar alma yetkisinin ve yonetsel islevlerin makinelere devredilmesi, isletmelerdeki
insan ve makine arasindaki iliskiyi temelden degistirmektedir (Zhang vd., 2025: 662).

Ancak bu yapisal doniisiime ragmen, teknolojik sistemlerin tamamen 6zerk calistigini
sOylemek giictiir. Algoritmalarin yonetsel islevleri tamamen {istlendigi ideal algoritmik
yonetim bicimlerinin ger¢ekte oldukca nadir goriildigi belirtilmektedir (Wood, 2021: 3).
Ciinkii bir orgiitte hicbir zaman otomatiklestirilemeyecek bazi kritik yonetsel gorevler ve
islevler her zaman var olmaya devam etmektedir (Baiocco vd., 2022: 7). Ozellikle geleneksel
sitketlerde yOnetim kararlarinin tam otomasyonu hala olduk¢a dar sinirlara sahiptir
(Krzywdzinski vd., 2024: 74). Sonug olarak, en gelismis otonom sistemler bile siireglerin
optimize edilmesi gerektiginde insan yoneticilerin sistemin i¢inde kalmasina ihtiyag
duymaktadir (Meijerink ve Bondarouk, 2023: 11).

3.3. Algoritmik Gozetim, Seffaflik ve Calisan Ozerkligi

Yonetsel islevlerin algoritmalar araciligiyla otomatiklesmesi, ¢aligma ortamindaki
gbzetimi ve veri toplamayr yogunlastirmaktadir. Bu durum, calisanlarin stirekli izlendikleri
hissiyle kendi davraniglarini  kontrol ettikleri goriinmez bir denetim mekanizmasi
olusturmaktadir (Sfetcu, 2024: 409). Nitekim Foucault'nun Panoptikon metaforu, algoritmik
yonetimin dogasinda var olan kesintisiz ve ger¢ek zamanli kontrolii ifade etmek i¢in literatiirde
siklikla kullanilmaktadir (Zhang vd., 2025: 660). Bu yeni dijital ortamda algoritmik yonetim;
isgoren davraniglarinin anlik takibi, performansin siirekli degerlendirilmesi ve kararlarin
otomatik olarak uygulanmasi gibi kat1 6zellikler barindirmaktadir (Noponen vd., 2023: 1698).
Sistem tarafindan yiiriitiilen bu yakin gozetim ve 6l¢lim pratikleri, ¢alisma ortamindaki insan
yoneticilerin yerini yazilim kodlarinin almasiyla sonug¢lanmaktadir (Benlian vd., 2022: 825).

Algoritmik yonetim sistemleri, ¢alisma ortaminda kesintisiz bir gézetim mekanizmasi
kurmaktadir. Bu teknolojik altyapi, ¢alisanlarin her adimini1 ve performansini anlik olarak
izleyerek devasa bir veri havuzu olusturmaktadir. Siirekli ve her yerde var olan bu dijital
denetim, geleneksel yoOnetimin smirlarint asan "her zaman ac¢ik" bir kontrol rejimine
doniismektedir (Zhang vd., 2025: 3). Yoneticiler, bu akilli sistemler aracilifiyla isgiicii iizerinde
yeni bir gdzetim giicii elde etmektedir (Jarrahi vd., 2021: 3). Dolayisiyla ¢alisanlar, fiziksel bir
denetmen olmasa dahi algoritmalarin yakin takibi altinda ¢aligmak zorunda kalmaktadir.

Kesintisiz gozetim ortaminda elde edilen verilerin nasil islendigi ise derin bir seffaflik
sorunu dogurmaktadir. Yapay zekaya dayali programlarin ¢iktilari nasil elde ettigine dair tam
bir kapalilik sunmasi, calisanlarin kararlarin arkasindaki teorik manti§i anlamasini biiyiik
Olciide zorlastirmaktadir (Glaser vd., 2024: 2760). Alinan yonetsel kararlarin "kara kutu"
niteligindeki algoritmalar tarafindan verilmesi ve aciklanamamasi, sorumlulugun kime ait
oldugunun tespit edilmesini imkéansiz hale getirmektedir (Unruh vd., 2022: 755). Isletmeler,
seffafliktan yoksun olan bu yapiyr gorevleri smirlandirmak ve calisanlar1 gozetim altinda
tutmak amaciyla bir kontrol mekanizmasi olarak kullanmaktadir (Liu vd., 2024: 2). Sonug
olarak bu dijital sistemler; hangi verilerin islendigine dair seffaflik barindirmamasi ve
sorumluluk eksiklikleri gibi nedenlerle elestirilere konu olmaktadir (Borowski, 2021: 5).
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Seffafliktan yoksun olan bu kontrol mekanizmalari, ¢alisan 6zerkligi tizerinde ikili bir
etki yaratmaktadir (Sfetcu, 2024: 409). Uygulamali ve teorik literatiir, dijitallesen bu
sistemlerin ¢alisan bagimsizligint eszamanli olarak hem kisitlayabildigini hem de
destekleyebildigini gostermektedir (Singh ve Gupta, 2025: 1688). Ancak calisanlara saglanan
sozde ozerklik, arka planda isleyen goriinmez algoritmik gozetim tarafindan kisitlanmakta ve
onlara gercekte cok dar bir 6zgiirliik alan1 birakmaktadir (Zhang vd., 2025: 663). Bu baglamda
algoritmik yOnetim; bir taraftan esneklik ve yonlendirme sunarken, diger taraftan isgorenleri
sik1 bir dijital denetime hapseden yeni bir 6zerklik ikilemi yaratmaktadir (Noponen vd., 2023:
1705). Sonug olarak algoritmik platformlar, personelin eylemlerini ayni anda hem sinirlandiran
hem de onlara imkan taniyan cift yonli bir yap1 sergilemektedir (Meijerink ve Bondarouk,
2023: 2).

Calisanlar tizerindeki bu yogun baski ve seffafliktan uzak otomatik kararlar,
isgorenlerde caresizlik duygularint artirarak sisteme yoOnelik direnis davranislarini
pekistirmektedir (Benlian vd., 2022: 833-834). Nitekim bu teknolojik doniisiim, orgiit i¢indeki
personelde algoritmaya karsi isteksizlik gibi yeni muhalif tutumlarin gelismesine yol
acmaktadir (Jarrahi vd., 2021: 2). Bu durumun bir sonucu olarak calisanlar, algoritmik
kontrollere kars1 koymak ve kisitlanan 6zerkliklerini yeniden kazanabilmek amaciyla ¢esitli
savunma stratejileri gelistirmektedir (Sfetcu, 2024: 411). Giderek artan tim bu tartismalar,
orgiitlerdeki yapay zeka uygulamalarinin salt teknik bir ara¢ olmaktan cikarilarak sosyal ve
teknik boyutlariyla biitiinciil bir sosyo-teknik sistem yaklasimiyla ele alinmasini zorunlu
kilmaktadir (Josan ve Alpopi, 2024: 520).

SONUC

Y 6netim bilimi, sanayi devrimlerinin yarattig1 teknolojik ve sosyal degisimlerle birlikte
stirekli bir evrim gecirmistir. Tarihsel siliregte liretim sistemlerinde yasanan her koklii degisim,
isin yapilma bi¢imini ve yonetimin dogasin1 dogrudan etkilemistir. Baslangicta sadece fiziksel
insan emegini kontrol etmeye odaklanan yonetim anlayisi, glinimiizde makine ve insanin
birlikte ¢alistig1 karmagik bir yapiya doniismiistiir. Bu doniisiim, yonetimin statik bir kurallar
biitiinii olmadigini kanitlamaktadir. Aksine yonetim, degisen teknolojik ve ¢evresel kosullara
hizla adapte olmak zorunda olan olduk¢a dinamik bir disiplindir.

Klasik bilimsel yonetim yaklasimi, yirminci ylizyilin baslarinda mekanik bir orgiit
yapist inga etmistir. Bu donemde isin zihinsel tasarimi ile fiziksel uygulamasi birbirinden kesin
cizgilerle ayrilmistir. Calisanlar devasa mekanik iiretim sisteminin standart birer dislisi olarak
goriilmiistiir. Ancak zamanla {iretim teknolojilerinin gelismesi ve rekabetin artmasiyla bu kati
hiyerarsik yap1 yetersiz kalmistir. Cevresel belirsizliklerin artmasi orgiitleri daha esnek ve ¢evik
olmaya zorlamistir. Bilisim teknolojilerinin siirece dahil olmasi, otonom takimlarin ve igbirlik¢i
yonetim modellerinin 6niinli agmistir. Boylece geleneksel emir-komuta zinciri zayiflamis ve
karar alma siiregleri merkezden uzaklasarak personelin operasyonel katilimi artirilmastir.

Endiistri 4.0 paradigmasi, siber-fiziksel sistemler ve nesnelerin interneti ile yonetim
stireglerinde yeni bir doniim noktas1 yaratmistir. Akillt makineler ve biiyiik veri, yonetsel karar
alma siireclerinin merkezine yerlesmistir. Bu teknolojik altyapi, geleneksel insan gozetimini
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algoritmik bir yonetim bi¢imine doniistiirmiistiir. Planlama, gérev dagitimi ve performans
degerlendirme gibi temel yoOnetsel islevler giderek artan oranda otonom algoritmalara
devredilmektedir. Yasanan bu doniisiim, aslinda klasik Taylorizmin kat1 denetim mantiginin
giiniimiizdeki dijital bir uzantisidir. Literatiirde dijital Taylorizm olarak adlandirilan bu yeni
yap1, emegin dijital araglarla en uc noktaya kadar rasyonellestirilmesini ifade etmektedir.

Algoritmik yonetime gecis, ¢calisma ortamindaki gii¢ dengelerini ve otorite yapilarini
derinden sarsmistir. Karar alma yetkisinin makinelere devredilmesi, isgoérenler tizerinde siirekli
bir dijital gézetim rejimi kurmustur. Yoneticiler fiziksel olarak ortamda bulunmasa bile,
algoritmalar araciligiyla kesintisiz bir dijital denetim saglanmaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin
stirekli olarak izlendiklerini hissettikleri ve davranislarini buna gore sekillendirdikleri kesintisiz
bir gbzetim ortami1 yaratmaktadir. Ayrica algoritmalarin karmagsik yapisi, yonetsel seffafligi
biiyiik lgiide ortadan kaldirmaktadir. I¢ isleyisi anlasilamayan bu kapali sistem, ¢alisanlarin
ozerkligini kisitlamakta ve orgiit i¢inde derin bir bilgi asimetrisi olusturmaktadir.

Sonug olarak, bilimsel yonetimden algoritmik yonetime uzanan bu tarihsel siire¢ sadece
teknolojik bir altyap1 degisimi degildir. Ayn1 zamanda orgiitlerin sosyal ve kiiltlirel yapisini
temelden degistiren sosyo-teknik bir doniistimdiir. Dijital platformlarin ¢alisanlara sundugu
sozde Ozerklik, arka planda isleyen gorlinmez algoritmalar tarafindan sikica
smirlandirilmaktadir. Isgorenler {izerindeki bu yogun baski ve seffafliktan uzak yapi, zamanla
sisteme karsi isteksizlik ve direnis davranislarini tetiklemektedir. Bu nedenle isletmelerin yapay
zeka ve algoritmik kontrol sistemlerini sadece verimlilik odakli teknik bir ara¢ olarak
gormemesi gerekmektedir. Gelecekteki yonetim stratejileri, teknolojik hedefler ile insan odakl
yaklasimlar1 dengeleyen biitiinciil modeller iizerine insa edilmelidir.
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