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ÖN SÖZ

“Her teknoloji, insana kendi doğasına dair bir soru sorar. Algoritmik çağın örgütlere 
sorduğu soru şudur: Verimliliğin peşinde, insanı unutacak mıyız; yoksa insanı merkeze 

alarak mı gerçek dayanıklılığı inşa edeceğiz?”

Elinizdeki kitap, uzun bir düşünsel uğraşın ve çağımızın en kritik dönüşümlerinden biri-
ne dair sürdürülen bir kaygının ürünüdür. Yönetim ve organizasyon disiplini, tarihi bo-
yunca, her çağın teknik aklının örgütsel yaşamı nasıl yeniden biçimlendirdiğine tanıklık 
etmiştir. Taylor’ın kronometresinden Weber’in bürokratik aygıtına, sistem yaklaşımından 
olumsallık kuramlarına uzanan bu uzun yolculuk, bugün yeni ve belki de en köklü kırılma 
noktasına ulaşmış bulunmaktadır: yapay zekânın ve algoritmik yönetimin yükselişi. Bu 
kitap, tam da bu kırılma anında, yönetim düşüncesinin nereden geldiğini anlamaya ve 
nereye gittiğini sorgulamaya adanmıştır.

Kitabın doğuşunun ardında, hem akademik bir merak hem de uygulamalı bir tanıklık 
yatmaktadır. Bir yandan, algoritmik yönetim üzerine hızla genişleyen uluslararası yazın, 
bu olgunun kavramsal anatomisine ilişkin zengin içgörüler sunmaktadır. Öte yandan, 
örgütsel yaşamın içinden gelen doğrudan gözlemler, algoritmik sistemlerin çalışanların 
günlük deneyimlerini —özerkliklerini, adalet duygularını, psikolojik refahlarını— ne 
denli derinden etkilediğini açıkça göstermektedir. Bu kitap, bu iki kaynağı —kuramsal 
derinlik ile uygulamalı duyarlılığı— bir araya getirme çabasının bir ürünüdür. Amacı, 
algoritmik yönetimi ne tekno-iyimser bir söylemle kutsamak ne de tekno-kötümser bir 
tavırla reddetmek; onu, dengeli, eleştirel ve yapıcı bir kuramsal mercekten çözümlemektir.

Kitabın merkezinde, tüm bölümlere yayılan tek bir temel gerilim yer almaktadır: ver-
imlilik-dayanıklılık paradoksu. Bu paradoks, algoritmik yönetim teknolojilerinin kısa 
vadeli operasyonel verimliliği artırma vaadiyle geldiğini; ancak bunu çoğu zaman çalışan-
ların özerkliğini, algıladıkları adaleti ve psikolojik refahını aşındırarak gerçekleştirdiğini 
ileri sürer. Bu erozyonlar ise, paradoksal biçimde, örgütlerin uzun vadeli dayanıklılığını 
—beklenmedik krizlere uyum sağlama, öğrenme ve yenilenme kapasitesini— zayıflatır. 
Kitap boyunca izlenen temel argüman, bu paradoksun çözümsüz bir kader olmadığı; tek-
nolojinin doğasında değil, onun belirli bir tasarım ve kullanım biçiminde yattığıdır. Algo-
ritmik teknolojiler, insani kapasiteleri aşındıracak biçimde de, güçlendirecek biçimde de 
tasarlanabilir; ve bu tasarım tercihi, hem etik hem de stratejik açıdan çağımızın en kritik 
meselelerinden biridir.
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Önsöz

Bu temel argüman, kitabın sekiz bölümlük mimarisi boyunca kademeli olarak inşa 
edilmektedir. İlk üç bölüm, esas olarak eleştirel bir çözümleme yürütür: yönetim düşün-
cesinin dijital dönüşümünü tarihsel ve epistemolojik bir perspektiften ele alır, algoritmik 
kontrolün kavramsal anatomisini serimler ve yapay zekânın liderlik ile stratejik karar 
almayı nasıl dönüştürdüğünü inceler. Dördüncü bölüm, kitabın kavramsal menteşesi-
ni oluşturur; örgütsel dayanıklılık kavramını disiplinlerarası kökenlerinden çok düzeyli 
mimarisine uzanan kapsamlı bir kuramsal incelemeye tabi tutar. Sonraki bölümler, bu 
dayanıklılık temeli üzerine yapıcı bir çözümleme inşa eder: kriz dönemlerindeki yapay 
zekâ entegrasyonunu, insan-makine işbirliğinin mikro dinamiklerini ve stratejik liderli-
ğin bütünleştirici modelini ele alır. Son bölüm ise, kitabın bütününü sentezler ve özgün 
kuramsal katkısını —dayanıklı algoritmik örgüt modelini— formüle eder.

Kitap boyunca, bir dizi özgün kavram geliştirilmiştir. Bunlar arasında, algoritmik ka-
rarların anlaşılabilirliğine ve itiraz edilebilirliğine ilişkin açıklanabilirlik adaleti; yapay 
zekâ bağımlılığının kriz anındaki paradoksal risklerini adlandıran algoritmik kırılganlık; 
çalışanların algoritmik sistemlere ilişkin eleştirilerini dile getirmekten kaçınmasını ifade 
eden algoritmik sessizlik; ve tüm bu içgörüleri bütünleştiren dayanıklı algoritmik örgüt 
modeli öne çıkar. Bu kavramlar, dağınık ve yeni gelişen bir yazını tutarlı bir kuramsal çer-
çevede bir araya getirme ve algoritmik çağın örgütsel gerçekliğini çözümlemek için yeni 
analitik araçlar sunma çabasının ürünleridir.

Kitap, kuramsal derinliğini korurken, uygulamalı bir yönelimi de sürdürmektedir. Her 
bölüm, algoritmik yönetimin çalışanlar üzerindeki psikolojik etkilerini —özerklik kay-
bını, adalet algısındaki erozyonu, tükenmişlik riskini— eleştirel bir süzgeçten geçirir ve 
bunların örgütsel esneklik ve dayanıklılık üzerindeki sonuçlarını sistematik olarak izler. 
Son bölüm ise, kitabın içgörülerini yöneticiler, politika yapıcılar ve örgütler için somut 
bir yol haritasına dönüştürür. Böylece kitap, hem akademik topluluğa kuramsal bir katkı 
sunmayı hem de uygulamacılara pratik bir rehberlik sağlamayı amaçlamaktadır.

Kitabın kuramsal duruşu, yerleşik örgüt kuramlarının sağlam zemininde konum-
lanmaktadır. Weber’in bürokrasi kuramından Braverman’ın emek süreci kuramına, Di-
Maggio ve Powell’ın kurumsal kuramından Pfeffer ve Salancik’in kaynaklara bağımlılık 
kuramına, Teece’in dinamik yetenekler yaklaşımından Weick ve Sutcliffe’in yüksek gü-
venilirlikli örgütler perspektifine uzanan bu kuramsal miras, kitabın çözümlemelerinin 
analitik omurgasını oluşturmaktadır. Kitap, çağdaş bir olguyu —algoritmik yönetimi— 
incelerken, onu tarihsel bir boşlukta değil, yönetim düşüncesinin uzun entelektüel gele-
neği içinde konumlandırmayı özellikle önemsemektedir. Zira ancak bu tarihsel derinlik 
sayesinde, bugünün dönüşümlerinin hangi süreklilikleri taşıdığını ve hangi gerçek kopuş-
ları temsil ettiğini ayırt edebiliriz.
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Önsöz

Her kapsamlı çaba gibi, bu kitap da sınırlarının bilincindedir. Algoritmik yönetimin 
etkileri, kültürel ve kurumsal bağlama göre değişebilir; zamansal dinamikleri henüz tam 
olarak anlaşılmış değildir; ve algoritmik teknolojilerin olumlu potansiyeli, hak ettiği ay-
rıntıda henüz keşfedilmemiştir. Kitap, bu boşlukları bir eksiklik olarak değil, gelecek araş-
tırmalara yönelik davetler olarak sunmaktadır. Zira bir kuramın değeri, verdiği yanıtlarda 
olduğu kadar, açtığı verimli sorularda da yatar. Bu kitabın nihai amacı, bir tartışmayı ka-
patmak değil, daha donanımlı ve daha insani bir tartışmanın zeminini kurmaktır.

Bu kitabın hazırlanması sürecinde, yönetim ve organizasyon disiplininin zengin en-
telektüel mirasından ve algoritmik yönetim üzerine çalışan uluslararası araştırma toplu-
luğunun değerli katkılarından derinlemesine yararlanılmıştır. Kitabın satır aralarında, bu 
geniş düşünce geleneğine duyulan minnettarlık okunabilir. Umulur ki bu çalışma, o ge-
leneğe mütevazı bir katkı sunar ve algoritmik çağın örgütlerini daha insani, daha adil ve 
daha dayanıklı biçimde inşa etme çabasına bir nebze olsun ışık tutar.

Nihayetinde bu kitap, bir inancın ifadesidir: En akıllı algoritmaların çağında bile, ge-
leceğin dayanıklı örgütünü inşa edecek olan, makinenin zekâsı değil, insanın bilgeliğidir. 
Algoritmalar geçmişin örüntülerinden öğrenir; oysa dayanıklılık, özünde, henüz var ol-
mayan bir geleceğe inanma ve onu inşa etme cesaretidir. Bu cesaret, hiçbir veri kümesinde 
kayıtlı değildir; o, yalnızca insan ruhunun derinliklerinde yazılıdır. Bu kitap, o cesarete ve 
onu taşıyan insana bir saygı duruşudur.

Dr. Burçak SARI
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BÖLÜM 1

YÖNETIM DÜŞÜNCESININ DIJITAL 
DÖNÜŞÜMÜ

“Her çağın yönetim düşüncesi, o çağın teknik aklının bir izdüşümüdür; ne var ki bu 
izdüşüm, hiçbir zaman edilgen bir yansımadan ibaret değildir.”

GIRIŞ: YÖNETIM DÜŞÜNCESININ TARIHSEL 
SÜREKLILIĞI VE KIRILMA NOKTALARI

Yönetim ve organizasyon kuramının tarihi, bir bilim dalının kendi nesnesini nasıl kurdu-
ğunun ve bu nesneyi hangi epistemolojik varsayımlar üzerinden anlamlandırdığının uzun 
bir hikâyesidir. Bu hikâye, çoğu kez doğrusal bir ilerleme anlatısı olarak sunulagelmiştir: 
Taylor’ın bilimsel yönetiminden insan ilişkileri okuluna, oradan sistem yaklaşımına ve 
nihayet olumsallık (contingency) kuramlarına uzanan, her aşaması bir öncekini aşan ve 
tamamlayan bir bilgi birikimi. Oysa yönetim düşüncesinin gelişimini daha dikkatli bir 
bakışla incelediğimizde, bu doğrusal anlatının altında çok daha karmaşık bir dokunun 
yattığını görürüz. Yönetim kuramı, kümülatif bir bilgi yığını olmaktan çok, birbirleriyle 
rekabet eden, zaman zaman birbirini dışlayan ve her biri belirli bir teknik-ekonomik bağ-
lamın ürünü olan paradigmalar dizisidir.

Bu bölümün temel iddiası, içinde bulunduğumuz dönemin —algoritmik yönetimin, 
yapay zekâ temelli karar destek sistemlerinin ve veri yoğun örgütsel kontrol mimarileri-
nin yükseldiği dönemin— yönetim düşüncesinde sıradan bir teknik yenilenmeden ibaret 
olmadığıdır. Aksine, bu dönem, Thomas Kuhn’un (1962) bilim felsefesine kazandırdığı 
anlamıyla bir paradigma kayması (paradigm shift) niteliği taşımaktadır. Yönetimin epis-
temolojik temelleri, yani neyin bilinebilir olduğuna, kontrolün nasıl meşrulaştırıldığına 
ve örgütsel rasyonalitenin hangi zeminde inşa edildiğine ilişkin temel varsayımlar, sessiz 
ama köklü bir dönüşüm geçirmektedir. Bu dönüşümün niteliğini kavramak, yalnızca yeni 
teknolojilerin işlevsel özelliklerini betimlemekle mümkün değildir; bunun için yönetim 
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özgün kavramsal katkıların —özellikle ‘açıklanabilirlik adaleti’ kavramının— filizleneceği 
verimli bir entelektüel zemindir.

Yönetim düşüncesinin dijital dönüşümü, ne klasik rasyonalitenin sonu ne de yepyeni bir 
başlangıçtır; o, modernitenin rasyonelleşme diyalektiğinin yeni ve daha keskin bir evresidir. 
Bu evrede, Weber’in demir kafesi dijitalleşir, Taylor’ın kronometresi algoritmaya dönüşür ve 
yönetimin epistemolojik temeli, insani kavrayışın eşiğinde yeniden çizilir.
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BÖLÜM 2

ALGORITMIK YÖNETIM VE 
ALGORITMIK KONTROL: KAVRAMSAL 

ANATOMI

“Kontrol, hiçbir zaman saf bir tahakküm değildir; o, her zaman bir rıza üretme 
sanatıdır. Algoritma ise bu sanatı, görünmez bir el hâline getirmenin en yeni adıdır.”

GIRIŞ: KONTROLÜN KAVRAMSAL ANATOMISINE 
DOĞRU

Önceki bölümde, yönetim düşüncesinin dijital dönüşümünü klasik kuramlardan algo-
ritmik çağa uzanan bir epistemolojik perspektiften çözümlemiş ve algoritmik yönetimin 
Weberyen rasyonaliteyle hem güçlü bir süreklilik hem de niteliksel bir kopuş ilişkisi içinde 
olduğunu ortaya koymuştuk. Bu bölüm, söz konusu kuramsal zemin üzerine inşa edilerek, 
algoritmik yönetim ve algoritmik kontrol olgularının kavramsal anatomisini ayrıntılı bi-
çimde serimlemeyi amaçlamaktadır. Eğer birinci bölüm, algoritmik yönetimi yönetim dü-
şüncesinin uzun tarihsel yörüngesi içinde konumlandıran bir ‹harita› sunduysa, bu bölüm 
o haritanın belirli bir bölgesini —kontrol mekanizmalarının iç işleyişini— mikroskobik 
bir titizlikle inceleyen bir ‹anatomi dersi› niteliği taşır.

Bu anatomik çözümlemeyi yönlendiren üç temel kuramsal pusula vardır. İlki, Har-
ry Braverman’ın (1974) öncülüğünde gelişen ve emeğin kapitalist üretim süreci içindeki 
dönüşümünü inceleyen emek süreci kuramıdır (labour process theory). Bu kuram, bize 
algoritmik yönetimin emek üzerindeki etkilerini —vasıfsızlaşmayı, kontrolün yoğunlaş-
masını, kavramsallaştırma ile uygulamanın ayrılmasını— çözümlemek için keskin bir 
analitik mercek sunar. İkincisi, kontrol ile otonomi (özerklik) arasındaki diyalektik ge-
rilimdir; bu gerilim, örgütsel davranış ve emek sosyolojisi yazınının kesişiminde, çalışma 
yaşamının kalıcı bir paradoksu olarak belirir. Üçüncüsü ise Shoshana Zuboff ’un (2019) 
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Tüm bu çözümlemeler, bölümün doruk noktası olan algoritmik adalet tartışmasında 
birleşti. Örgütsel adalet kuramının klasik üç boyutunu algoritmik bağlamda yeniden oku-
yarak ve bu boyutlara özgün bir dördüncü boyut —açıklanabilirlik adaleti— ekleyerek, 
algoritmik yönetimin adalet sorunlarını sistematik bir kuramsal çerçeveye kavuşturduk. 
Ve en önemlisi, algoritmik adalet ile örgütsel dayanıklılık arasındaki derin bağlantıyı orta-
ya koyarak, kitabın merkezi paradoksunun —verimlilik-dayanıklılık geriliminin— adalet 
merceğinden çözülebilir bir tasarım meselesi olarak yeniden çerçevelenebileceğini gös-
terdik.

Bu bölümün kavramsal anatomisi, kitabın geri kalanına sağlam bir analitik temel sağ-
lamaktadır. Eğer birinci bölüm yönetim düşüncesinin tarihsel haritasını çizdiyse ve bu 
bölüm algoritmik kontrolün anatomisini serimledi ise, izleyen bölümler bu temel üzeri-
ne, algoritmik yönetimin örgütsel dayanıklılık ve esneklik üzerindeki etkilerini ampirik 
ve kavramsal olarak inşa edecektir. Açıklanabilirlik adaleti kavramı, bu inşanın kilit taşı 
olarak, kontrolün anatomisinden adaletin inşasına geçişin kavramsal köprüsünü oluştur-
maktadır.

Algoritmik kontrolün anatomisini incelemek, yalnızca bir mekanizmayı çözümlemek de-
ğil, bir güç ilişkisini deşifre etmektir. Ve her güç ilişkisinde olduğu gibi, burada da asıl mesele 
teknik değil normatiftir: Algoritma, bir tahakküm aracı mı olacak, yoksa bir adalet altyapısı 
mı? Bu sorunun yanıtı, teknolojinin doğasında değil, onu tasarlayan ve yöneten insanların 
tercihlerinde yatmaktadır.
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BÖLÜM 3

YAPAY ZEKÂ VE LIDERLIK: STRATEJIK 
KARAR ALMANIN DÖNÜŞÜMÜ

“Karar vermek, her zaman bir bilme ediminden daha fazlasıdır; o, bir sorumluluk 
üstlenme edimidir. Sorumluluğu devredilemeyen bir kararı, hesap veremeyen bir makineye 

havale etmek, liderliğin kendisini boşaltmaktır.”

GIRIŞ: KARARIN ÖZNESI SORUNU

Önceki iki bölüm, yönetim düşüncesinin dijital dönüşümünü tarihsel ve epistemolojik 
bir perspektiften haritalandırmış ve algoritmik kontrolün kavramsal anatomisini ayrıntılı 
biçimde serimlemişti. Bu bölümler, esas olarak algoritmik yönetimin operasyonel ve de-
netimsel boyutuna —emek sürecinin nasıl kontrol edildiğine— odaklanmıştı. Bu bölüm 
ise, analitik merceğimizi örgütün operasyonel tabanından stratejik tepesine kaydırarak, 
yapay zekânın liderlik ve stratejik karar alma süreçlerini nasıl dönüştürdüğünü inceleye-
cektir. Eğer önceki bölümler ‹algoritma tarafından yönetilmek› olgusunu çözümlediyse, 
bu bölüm ‹algoritma ile yönetmek› olgusunu ele alacaktır.

Bu dönüşümün merkezinde, son derece temel bir kuramsal sorun yatar: kararın öznesi 
sorunu. Klasik yönetim ve liderlik kuramı, kararı bir insan öznenin —yöneticinin, lide-
rin, yönetim ekibinin— edimi olarak kavramsallaştırmıştır. Karar veren, aynı zamanda 
kararının sonuçlarından sorumlu olan, bu sorumluluğu taşıyabilen ve hesabını verebilen 
bir failliktir. Yapay zekânın stratejik karar süreçlerine entegrasyonu, bu yerleşik tasavvuru 
sorunsallaştırır: Karar, giderek artan ölçüde insan ile algoritmik sistemin ortaklaşa üretti-
ği bir çıktı haline geldiğinde, kararın öznesi kimdir? Sorumluluk kime aittir? Ve liderlik, 
kararın bir bölümünün makineye devredildiği bir dünyada ne anlama gelir?

Bu sorunu çözümlemek için, bölüm üç temel kuramsal pusulaya yaslanacaktır. İlki, 
Herbert Simon’ın (1947; 1955) öncülüğünde gelişen ve karar vermeyi sınırlı rasyonalite 
(bounded rationality) koşulları altında işleyen bir süreç olarak kavramsallaştıran karar 
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luyla, algoritmik dönüşümün dayanıklılık-aşındırıcı potansiyeli, dayanıklılık-güçlendirici 
bir potansiyele dönüştürülebilir.

Yapay zekâ, liderin bilgisini genişletebilir; ancak liderliğini üstlenemez. Çünkü liderlik, 
nihayetinde bir bilme değil, bir sorumluluk üstlenme edimidir; ve sorumluluk, hesap verebi-
len bir özne gerektirir. Bir makineye yargıyı devredebiliriz, ama sorumluluğu asla. İşte tam 
da bu devredilemezlikte, yapay zekâ çağında bile, liderliğin indirgenemez insani çekirdeği 
yatmaktadır.
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BÖLÜM 4

ORGANIZASYONEL DAYANIKLILIK: 
KURAMSAL TEMELLER VE ÇOK 

DÜZEYLI BIR MODEL

“Dayanıklılık, kırılmamak değildir; kırılganlığı tanıyıp onunla birlikte yaşamayı, 
sarsıldıktan sonra yeniden ayağa kalkmayı ve bazen büsbütün başka bir biçimde yeniden 

doğmayı öğrenmektir.”

GIRIŞ: KAVRAMIN OLGUNLAŞMASI VE BU BÖLÜMÜN 
KONUMU

Bu kitabın ilk üç bölümü, algoritmik yönetimin yükselişini eleştirel bir perspektiften 
çözümlemiş; bu yükselişin çalışanların özerkliği, algıladıkları adalet ve psikolojik refahı 
üzerindeki etkilerini ve bu etkilerin örgütsel sonuçlarını incelemiştir. Bu çözümlemeler 
boyunca, sürekli geri dönen bir kavram —örgütsel dayanıklılık (organizational resilien-
ce)— analitik pusulamızın kuzeyini oluşturmuştur. Algoritmik kontrolün kısa vadeli ve-
rimlilik kazanımları ile uzun vadeli dayanıklılık maliyetleri arasındaki gerilim, kitabın 
merkezi tezi olarak tekrar tekrar formüle edilmiştir. Ancak bu noktaya dek, ‘dayanıklılık’ 
kavramı, sistematik bir kuramsal çözümlemeye tabi tutulmaksızın, sezgisel bir anlamda 
kullanılmıştır. Bu bölüm, söz konusu eksikliği gidermeyi ve örgütsel dayanıklılık kavra-
mını titiz bir kuramsal incelemeye tabi tutmayı amaçlamaktadır.

Bu kuramsal inceleme, kitabın mimarisi açısından stratejik bir konumda durur. Eğer 
ilk üç bölüm, algoritmik yönetimin ‘sorun’ boyutunu —kontrolün anatomisini ve eleştiri-
sini— serimledi ise, bu bölüm, kitabın ikinci yarısının kavramsal temelini —dayanıklılık 
‘çözümünün’ kuramsal altyapısını— döşemektedir. Bu bölümden sonra, algoritmik yöne-
tim ile örgütsel dayanıklılık arasındaki ilişkiyi doğrudan ve ayrıntılı biçimde ele alabilecek; 
algoritmik sistemlerin dayanıklılığı hangi koşullarda aşındırdığını ve hangi koşullarda 
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lecektir. Dayanıklılığın çok düzeyli mimarisi, bu yapıcı çabanın hem analitik çerçevesini 
hem de normatif pusulasını sağlamaktadır.

Dayanıklılık, bir örgütün sahip olduğu bir şey değil, sürekli yeniden ürettiği bir kapasi-
tedir. O, bireyin psikolojik kaynaklarından ekosistemin çeşitliliğine uzanan bir katmanlar 
bütününde, her gün yeniden örülür. Algoritmik çağın temel sorusu, bu örgüyü güçlendiren 
mi, yoksa söken mi araçlar inşa edeceğimizdir; ve bu, teknolojinin değil, bizim vereceğimiz 
bir karardır.
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BÖLÜM 5

KRIZ DÖNEMLERINDE YAPAY ZEKÂ 
ENTEGRASYONU: VERI GÜDÜMLÜ 

ÇEVIKLIK

“Kriz, bir örgütün gizli karakterini açığa çıkaran sınavdır. O anda, örgütün yıllarca 
biriktirdiği —ya da tükettiği— dayanıklılık sermayesi, acımasız bir berraklıkla görünür 

hale gelir.”

GIRIŞ: KRIZ, ÇEVIKLIK VE YAPAY ZEKÂNIN SINAVI

Önceki bölüm, örgütsel dayanıklılığı disiplinlerarası kökenlerinden çok düzeyli mimarisi-
ne uzanan kapsamlı bir kuramsal incelemeye tabi tutmuş ve dayanıklılığın bireysel, takım, 
örgütsel ve ekosistem düzeylerinde işleyen çok katmanlı bir kapasite olduğunu göster-
mişti. O bölüm, esas olarak dayanıklılığın kuramsal temellerine —onun ne olduğuna ve 
hangi koşullarda mümkün olduğuna— odaklanmıştı. Bu bölüm ise, dayanıklılık kuramı-
nı en zorlu sınavıyla —kriz anıyla— yüzleştirmektedir. Kriz, dayanıklılığın salt soyut bir 
kavram olmaktan çıkıp somut bir gerçekliğe dönüştüğü andır; örgütün yıllarca inşa ettiği 
ya da aşındırdığı dayanıklılık kapasitelerinin acımasız bir berraklıkla test edildiği zemin.

Bu bölümün temel sorusu, doğrudan ve kritiktir: Yapay zekâ entegrasyonu, kriz dö-
nemlerinde örgütsel dayanıklılığı ve çevikliği güçlendiren bir kaynak mıdır, yoksa onu 
aşındıran bir kırılganlık kaynağı mıdır? Bu soru, kitabın merkezi paradoksunun —algorit-
mik dönüşümün kısa vadeli verimlilik ile uzun vadeli dayanıklılık arasında ürettiği geri-
limin— en yoğunlaştığı noktayı oluşturur. Çünkü kriz, tam da yapay zekânın hem en çok 
vaat ettiği hem de en çok başarısız olabileceği bağlamdır: Veri güdümlü sistemler, hızlı 
algılama ve analiz vaat ederken; aynı sistemler, benzeri görülmemiş kriz koşullarında —
eğitim verilerinin kapsamadığı durumlarda— sistematik olarak yanılabilirler.
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yabilir. Ancak tam da kriz anında —benzeri görülmemiş şokların, hakiki belirsizliğin ve 
radikal yeniliğin gerektiği anda— algoritmik sistemler epistemolojik sınırlarına çarpar. 
Bu sınır, yapay zekânın kriz dayanıklılığındaki rolünü hem vaatkâr hem de tehlikeli kılar: 
Vaatkâr, çünkü öngörülebilir krizlere karşı güçlü araçlar sunar; tehlikeli, çünkü öngörü-
lemeyen krizlere karşı yanlış bir güvenlik duygusu ve atrofiye uğramış insani kapasiteler 
bırakabilir.

Bu bulgular, bölümün özgün katkısı olan algoritmik kırılganlık kavramında billurlaştı. 
Algoritmik kırılganlık —epistemolojik, atrofi, sistemik ve psikolojik boyutlarıyla— yapay 
zekâ bağımlılığının, dayanıklılığı artırmayı amaçlarken paradoksal biçimde yeni kırıl-
ganlık biçimleri üretebileceğini gösterdi. Bu kırılganlığın en tehlikeli özelliği, sinsiliğidir: 
Normal koşullarda gizli kalması ve ancak kriz anında yıkıcı biçimde açığa çıkması. Ancak 
bölüm, bu kırılganlığın kaçınılmaz olmadığını da vurguladı: Doğru tasarım ve kullanım 
ilkeleriyle, algoritmik sistemler kırılganlık yerine dayanıklılık üretecek biçimde konum-
landırılabilir.

Bu bölüm, kitabın yapıcı ikinci yarısındaki ilk büyük adımı oluşturmuştur. Dördüncü 
bölümde dayanıklılığın kuramsal temellerini kurduktan sonra, bu bölüm o temelleri kriz 
bağlamının somut sınavıyla yüzleştirmiş ve yapay zekânın bu sınavdaki çelişkili rolünü 
çözümlemiştir. Algoritmik kırılganlık kavramı ve onun panzehiri olan dört tasarım ilkesi, 
kitabın geri kalanında geliştirilecek somut örgütsel modellerin ve uygulama çerçeveleri-
nin temelini oluşturmaktadır. Krizin aynasında, yapay zekânın gerçek doğası —ne kur-
tarıcı ne de yıkıcı, ama derinden tasarıma bağımlı bir araç olduğu— en berrak biçimde 
görünür hale gelmiştir.

Kriz, yapay zekânın gerçek sınavıdır; çünkü kriz, geçmişin kesintiye uğradığı an-
dır ve yapay zekâ geçmişten beslenir. O kritik anda, örgütün kaderini belirleyen şey, 
sahip olduğu algoritmaların gücü değil, koruyabildiği insani yargının, esnekliğin ve 
dayanışmanın derinliğidir. Yapay zekâ, bu insani çekirdeği güçlendirdiğinde daya-
nıklılığa hizmet eder; onu tükettiğinde ise, en çok ihtiyaç duyulan anda örgütü yalnız 
bırakır.
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BÖLÜM 6

İNSAN-MAKINE İŞ BIRLIĞI VE YENI 
ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ MODELLERI

“İnsan ile makine arasındaki sınır, sanıldığı kadar keskin değildir; ne var ki bu sınırın 
bulanıklaşması, insanı makineleştirmek pahasına değil, ancak makineyi insanın hizmetine 

koşmak suretiyle bir ilerleme sayılabilir.”

GIRIŞ: ANALIZ BIRIMININ DÖNÜŞÜMÜ

Bu kitabın şimdiye dek izlediği analitik yörünge, makro düzeyden mikro düzeye doğru 
kademeli bir iniş çizmiştir. İlk bölümler, yönetim düşüncesinin tarihsel ve epistemolojik 
dönüşümünü ve algoritmik kontrolün kavramsal anatomisini makro bir perspektiften ele 
almış; sonraki bölümler, liderlik, dayanıklılık ve kriz bağlamında örgütsel düzeye odak-
lanmıştı. Bu bölüm, analitik merceği en mikro düzeye —insan ile algoritmik sistemin doğ-
rudan etkileştiği, birlikte çalıştığı ve birbirini biçimlendirdiği günlük çalışma yaşamının 
dokusuna— indirmektedir. Burada inceleyeceğimiz olgu, örgütsel davranışın (organizati-
onal behavior) algoritmik çağda nasıl yeniden tanımlandığıdır.

Bu mikro düzeye iniş, beraberinde temel bir kavramsal meydan okuma getirir: analiz 
biriminin dönüşümü. Geleneksel örgütsel davranış kuramı, analiz birimini —bireyi, iki-
liyi (dyad), takımı— insan aktörlerle sınırlandırmıştır. Yapay zekânın çalışma yaşamına 
derinlemesine nüfuz etmesi, bu yerleşik analiz birimlerini sorunsallaştırır. Eğer çalışanlar 
artık yalnızca insan meslektaşlarıyla değil, aynı zamanda algoritmik sistemlerle de etki-
leşiyor, işbirliği yapıyor ve hatta bir tür ‘ilişki’ kuruyorsa, örgütsel davranışın analiz bi-
rimi yeniden düşünülmelidir. Bu bölüm, bu yeniden düşünme çabasını üstlenmekte ve 
insan-yapay zekâ etkileşimini örgütsel davranışın yeni bir analiz birimi olarak sistematik 
biçimde çözümlemektedir.

Bölümün kuramsal odağı, üç birbirini tamamlayan gelenek üzerine kuruludur. İlki, 
Wanda Orlikowski’nin (2007) öncülüğünde gelişen sosyo-materyalite (sociomateriality) 
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Bu bölüm, kitabın yapıcı ikinci yarısına mikro örgütsel davranış düzeyinde kritik bir 
katkı sağlamıştır. Önerilen yeni değişkenler ve özellikle olumlu ile kısır döngü arasındaki 
ayrım, algoritmik sistemlerin çalışan refahını ve örgütsel dayanıklılığı destekleyecek bi-
çimde nasıl tasarlanabileceğine ilişkin somut bir analitik çerçeve sunar. Bölümün nihai 
mesajı, kitabın bütününe rehberlik eden temayı mikro düzeyde yankılar: Algoritmik çağ-
da örgütsel başarının anahtarı, insani çekirdeğin —çalışanların özerkliğinin, anlamlılığı-
nın, sesinin ve refahının— korunmasında ve güçlendirilmesinde yatmaktadır. İnsan-ma-
kine işbirliği, ancak insanı makineleştirmek pahasına değil, makineyi insanın gelişiminin 
hizmetine koşmak suretiyle gerçek bir ilerleme sayılabilir.

İnsan-makine işbirliğinin gerçek sınavı, makinenin ne kadar akıllı olduğu değil, insanın 
ne kadar insan kalabildiğidir. Bir örgüt, algoritmalarını çalışanlarının sesini susturmak için 
kullandığında kısa vadeli bir verimlilik kazanır ama uzun vadeli dayanıklılığını yitirir. Ger-
çek bilgelik, makineyi insanın sesini güçlendirmek, failliğini genişletmek ve anlamını derin-
leştirmek için kullanmakta yatar.
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BÖLÜM 7

STRATEJIK LIDERLIK VE YENI 
İŞLETME PARADIGMALARININ 

BÜTÜNLEŞTIRILMESI

“Bir örgütün gerçek stratejisi, sahip olduğu teknolojide değil, o teknolojiyi hangi insani 
amaca koştuğunda gizlidir. Algoritma bir araçtır; stratejiyse, o aracı kullanan bilincin 

karakteridir.”

GIRIŞ: SENTEZ ANI

Bu kitabın altı bölümlük yolculuğu, yönetim düşüncesinin tarihsel dönüşümünden algo-
ritmik kontrolün anatomisine, liderliğin yeniden tanımlanmasından örgütsel dayanıklılı-
ğın kuramsal temellerine, kriz dönemlerindeki yapay zekâ entegrasyonundan insan-ma-
kine işbirliğinin mikro dinamiklerine uzanan kapsamlı bir analitik harita çıkardı. Bu 
yolculuk boyunca, her bölüm kendi kuramsal odağını geliştirirken, aynı zamanda kitabın 
bütününe yayılan ortak bir argümana —algoritmik dönüşümün kısa vadeli verimlilik ile 
uzun vadeli dayanıklılık arasında ürettiği temel gerilime— katkıda bulundu. Bu son bö-
lüm, sentez anıdır: Önceki bölümlerde geliştirilen kavramsal içgörüleri, stratejik liderlik 
düzeyinde bütünleştirici bir modelde bir araya getirme ve kitabın özgün kuramsal katkı-
sını —’dayanıklı algoritmik örgüt’ modelini— formüle etme anı.

Bu sentez çabası, stratejik yönetimin en yüksek düzeyinde konumlanır. Önceki bö-
lümler, algoritmik dönüşümü çeşitli analiz düzeylerinde —makro tarihsel, örgütsel, ta-
kım ve bireysel— çözümlemişti. Bu bölüm, tüm bu düzeyleri kuşatan stratejik liderlik 
perspektifini benimser ve şu temel soruyu sorar: Bir örgüt, algoritmik dönüşümü, çalı-
şanlarının refahını ve örgütsel dayanıklılığını feda etmeden, stratejik bir avantaja nasıl dö-
nüştürebilir? Bu soru, kitabın eleştirel argümanı ile yapıcı amacını birleştirir: Algoritmik 
yönetimin tehlikelerini kabul ederken, aynı zamanda algoritmik teknolojilerin sorumlu ve 
dayanıklılık-artırıcı kullanımının koşullarını belirlemek.



131

Stratejik Liderlik ve Yeni İşletme Paradigmalarının Bütünleştirilmesi

KAYNAKLAR
Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, 

17(1), 99–120.
DiMaggio, P. J., & Powell, W. W. (1983). The iron cage revisited: Institutional isomorphism and 

collective rationality in organizational fields. American Sociological Review, 48(2), 147–160.
Kellogg, K. C., Valentine, M. A., & Christin, A. (2020). Algorithms at work: The new contested ter-

rain of control. Academy of Management Annals, 14(1), 366–410.
March, J. G. (1991). Exploration and exploitation in organizational learning. Organization Science, 

2(1), 71–87.
O’Reilly, C. A., & Tushman, M. L. (2008). Ambidexterity as a dynamic capability: Resolving the 

innovator’s dilemma. Research in Organizational Behavior, 28, 185–206.
Pfeffer, J., & Salancik, G. R. (1978). The external control of organizations: A resource dependence 

perspective. Harper & Row.
Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustai-

nable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28(13), 1319–1350.
Weick, K. E., & Sutcliffe, K. M. (2007). Managing the unexpected: Resilient performance in an age 

of uncertainty (2nd ed.). Jossey-Bass.
Wood, A. J. (2021). Algorithmic management: Consequences for work organisation and working 

conditions. JRC Working Papers Series on Labour, Education and Technology, 2021/07. Euro-
pean Commission.



133

BÖLÜM 8

SENTEZ, KURAMSAL KATKI VE 
GELECEK YÖNELIMLERI

“Bir kuramın değeri, verdiği yanıtlarda olduğu kadar, açtığı sorularda da yatar. Bu 
kitap, bir tartışmayı kapatmayı değil, daha verimli bir tartışmanın zeminini kurmayı 

amaçlamıştır.”

GIRIŞ: YOLCULUĞUN GERIYE DÖNÜK OKUNMASI

Her kapsamlı kuramsal çabanın sonunda, geriye dönüp kat edilen yolu bütünsel bir bakış-
la değerlendirmek; ulaşılan içgörüleri damıtmak, sınırlarını dürüstçe tanımak ve ileriye 
uzanan ufukları işaret etmek gerekir. Bu son bölüm, tam da bu görevi üstlenmektedir. 
Kitabın yedi bölümlük yolculuğu —yönetim düşüncesinin tarihsel dönüşümünden algo-
ritmik kontrolün anatomisine, liderliğin yeniden tanımlanmasından örgütsel dayanıklılı-
ğın kuramsal temellerine, kriz dönemlerindeki yapay zekâ entegrasyonundan insan-ma-
kine işbirliğinin mikro dinamiklerine ve nihayet stratejik bütünleştirmeye— bu bölümde 
geriye dönük bir okumayla değerlendirilecek, kuramsal katkıları sistematikleştirilecek ve 
gelecek araştırma gündemi formüle edilecektir.

Bu bölüm, önceki bölümlerden farklı bir retorik ve yöntemsel kayıt taşır. Önceki bö-
lümler, kavramsal çözümlemeye ve kuram-uygulamasına odaklanırken; bu bölüm, ku-
ram-geliştirmenin (theory development) üst-düzey görevlerini üstlenir: kitabın dağınık 
içgörülerini sınanabilir önermeler (propositions) setinde billurlaştırmak, kuramsal katkı-
yı açıkça konumlandırmak, gelecekteki ampirik araştırmalar için yöntemsel bir gündem 
önermek ve uygulamaya yönelik çıkarımları sistematikleştirmek. Bu üst-düzey görev, bö-
lüme özgün bir yapı kazandırır: Burada amaç, yeni kavramsal araştırmalar açmaktan çok, 
kitabın bütününü tutarlı bir kuramsal mimaride toparlamak ve onu hem akademik hem 
de uygulamalı toplulukların kullanımına sunmaktır.
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