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35 Yildir Bagarimiz icin Yanimizda...

Diinyada en iyi taninan Turk yonetim danismanligi sirketi olan ARGE Danigmanlik,
35 yildir Strateji, Kalite, Siirdiiriilebilitlik, Yénetisim, Kurumsallasma ve Performans
Yonetimi, Entegre Diisiince ve Kurumsal Géniilliiliik alanlarinda kurumlarin ve

toplumun gelisimine dnemli katkilar sagliyor.

Diinyada ve Tiirkiye'de éncii calismalara imza atan, toplumsal gelisim igin stratejik

katkilar saglayan ARGE Danigmanlik:

e KalDer’in Ulusal Kalite Hareketi'nin tasarlanmasi ve baslatiimasina,
tiim sektérlerde ve Anadolu’da yayginlasmasina liderlik yapti.

¢ Diinyanin en énemli Siirdiiriilebilirlik Platformu olan UN Global Compact'in
Tiirkiye Agi’nin kurulmasi sorumlulugunu tstlendi, Tiirkiye'den diinyaya rnek
olarak diinya genelinde Ulusal Aglarin gelismesine katkilar sundu, UNGC Kiiresel
Yénetim Kurulu'nda gérev ustlendi.

e Yonetisim kavraminin bir giiven kiltiri olarak gelisimi; kamu, sivil toplum ve
6zel sektorde yayginlasmasi icin calisiyor.

¢ Entegre Raporlama kavraminin diinyada ve Turkiye'de farkli sektérlerde
yayginlasmasina, kamu ve sivil toplum kuruluslarinca da benimsenmesine

énciluk ediyor.

o Ozel Sektsr Gondlliller Dernegi’nin ve OSGD Odiil Sistemleri'nin kurulusuna
énculiik yaparak Kurumsal Géniilliiliik anlayisinin yayginlasmasini sagladi.

Gelistirdigi 6ncti uygulamalarla diinyada ve Avrupa’da odiiller kazanan ARGE'nin
calismalari 6rnek gésteriliyor.

Birlesmis Milletler, G20/B20, OECD, Diinya Bankasi, IFC, EBRD, Diinya Ekonomik
Forumu, IFRS gibi uluslararasi kurumlarin calismalarina entelektiiel katkilar sunuyor.

ARGE’nin gelistirdigi fikirler Harvard Business Review ve Insead Knowledge gibi
fikir 6nderi uluslararasi dergilerde yer aldi; Palgrave MacMillan, Wiley gibi saygin
yayinevleri kitaplarini yayimlad.

www.arge.com
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35 Yildir Uluslararasi Etki Yaratiyor...

e Global Compact Tiirkiye Agi'nin kurulusunda ve calismalarinda gelistirdigi
stratejiler nedeniyle UN Global Compact Ulusal Aglari Diinya Baskanhgi'na secildi.
UNGC Think-Lab iiyesi olarak Déniisiimsel Yonetisim, is Etigi ve Diiriistliik gibi
calismalarda gelistirilen metodolojilere entelektuiel katkilar sunuyor.

e B20 Bilgi Ortagi olarak entegre raporlama ve sorumlu liderlik ilkelerinin
G20 liderlerine énerilmesine énciiliik etti; Guiney Afrika’nin G20 liderligi
déneminde B20 Etik ve Uyum Calisma Grubu Es Baskanligi’'ni tistlendi.

e Farkli sektorlerde 6nde gelen bircok sirketin yeni stratejik agilimlar yaparak
karlihklarini ve piyasa degerlerini artirmalarina yardimci oluyor.

e ARGE'nin musterileri Avrupa'da ve Turkiye’de bircok kalite édiilleri kazaniyor.

¢ Kurumsallasma caligmalariyla binlerce calisanin performans yénetimi ve
kariyer planlari gerceklestiriliyor.

e Balanced Scorecard, Entelektiiel Sermaye, Deger Yonetimi, Degisim Yonetimi,
Itibar Yénetimi, Yonetim Kurulu Degerlendirmesi, Siirdiiriilebilirlik Yonetisimi ve
Belediye Entegre Raporu gibi yeniliklerin Tiirkiye’de uygulanmasina énciiliik
yapiyor.

e Birlesmis Milletler, OECD, Diinya Bankasi, IFC, EBRD, AB gibi kurumlarin
olusturdugu kiiresel standartlarin gelisimine entelektiiel katkilar sagliyor.

e Kuruldugu giinden bu yana, galisanlarinin haftada bir ginlerini (toplamda 6 yilini)
sirket politikasi olarak toplum yararina ayirmalarini tesvik eden ARGE, 2002’de
Avrupa Parlamentosu’nda Gelecegi Sekillendiren En lyi Uc Sirket arasinda gosterildi.

e Goniillt olarak PERYON, TAIDER, SEDEFED Rekabet Forumu, OSGD, Mikro
Girisimcilik (Citibank—KEDV) gibi bircok STK icin toplumsal gelisimi tetikleyecek
Odiil Sistemleri kurdu.

e ARGE Danigmanlik, Avrupa Komisyonu tarafindan yayinlanan Sorumlu Girisimcilik
(Responsible Entrepreneurship) kitabinda yer alan tek Tiirk sirketi oldu.

e ARGE'nin toplumsal caligmalari, Bogazici Universitesi tarafindan hazirlanan
European Case Clearing House araciligiyla diinya iiniversitelerinde isleniyor.

www.arge.com
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ilklere imza Atiyor, Oncii ve Ornek Oluyor...

e ARGE Danismanlik, strateji, yonetisim, yonetimde kalite, kurumsallagsma ve
siirdiiriilebilirlik alanlarinda ulusal lider.

 Yoénetisim ve kurumsal sosyal sorumluluk calismalariyla diinyada éncii ve érnek.
¢ B2o0 Bilgi Ortagi secilen diinyada tek ulusal sirket (Yonetisim ve Surdurulebilirlik).
e UN Global Compact (BM Kiiresel ilkeler S6zlesmesi) imzalayan ilk Turk sirketi.

* Avrupa Kalite Vakfi (EFQM) Resmi Gelisim Ortagi ve EFQM 2020 Modeli’nin
gelisimine Turkiye'den katki saglayan tek kurum.

e Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari Vakfi (IFRS) onayl
Entegre Raporlama Gelisim Ortagi secilen diinyada 6ncii ve tek Tiirk kurumu.

e Hem EFQM hem de IFRS Gelisim Ortagi secilen diinyadaki ilk ve tek kurum.

e Diinya Ekonomik Forumu Profesyonel Hizmetler Calisma Grubu iiyesi
tek Turk sirketi.

ARGE Danismanlik’in toplumsal gelisime katki sunmak icin kurdugu dustince

kurulusu Argiiden Yonetisim Akademisi Vakfi ise;

e Avrupa Konseyi tarafindan Tiirkiye'de Avrupa Yénetisim Mitkemmelligi Markasi
stirecinin yurutilmesi icin yetkilendirilen kurum oldu.

e Katilimci Demokrasi Okulu programinin Turkiye'de ilk kez uygulanmasina
énculiik yapt.
e Sirdiiriilebilirlik Yonetisim Karnesi ve Belediye Yonetisim Karnesi gibi yenilikgi

calismalar diinyada 6rnek uygulamalar olarak takip ediliyor.

e Tiirkiye’de ilk Entegre Rapor yayimlayan kurum olan Akademi, sivil toplum
kuruluslari arasinda entegre raporlamanin benimsenmesine énciiliik ederek
diinyada 6rnek gosterilen uygulamalara imza atti.

www.arge.com
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

ONSOZ

ARGE Damigmanlik, 1991 yilindan bu yana strateji, yénetisim,
kalite, stirdiiriilebilirlik, entegre diistince, politika ve karar
gelistirme siirecleri ile kurumsal goniilliiliik gibi birgok yenilikg¢i
alanda 500’ti agkin kurumla gerceklestirdigi 2000’1 agkin projeyle
birlikte ¢aligtig1 kurumlara “Basarimiz igin Yammzdayz...” diyor.
Aymi zamanda bu alanlardaki bilgi ve deneyim birikimini goniilli
caligmalarla toplumsal faydaya déntistiiriiyor; UN, OECD, Bzo,
IFC, IFRS, EFQM ve Avrupa Konseyi gibi kiiresel kurumlarin

¢aligmalarina entelektiiel katkilar ve 6rnek ¢aligmalar sunuyor.

35. yihmuzi kutlarken hazirladifimiz “Yapay Zekd Caginda
Yonetisim ile Deger Yaratmak” kitabini, yonetim kurullarimin
yapay zekd dontisiim siirecinde sorumluluk ve rollerini deger
yaratacak gekilde yerine getirmelerine; kurumu yénlendirme ve
gozetim gorevlerini etkin bigcimde yuriitiirken yonetim kurulu

siireclerini geligtirmelerine yardima olmak amaciyla kaleme aldik.

Yapay zekd, kurumlarin kargi kargiya oldugu ilk teknolojik
doniistim degil. Ancak etkisinin kapsami, hiz1 ve karar
siireclerine niifuz etme bigimi a¢isindan 6nceki dontigiimlerden
ayrisiyor. Daha once teknolojik degisimler belirli sektorleri
veya iglevleri etkilerken, yapay zekd kurumlarin stratejilerini,
i modellerini, operasyonlarini, insan kaynagini, paydas
iligkilerini ve yonetigim yapilarini e zamanli olarak doniistiirme
potansiyeline sahip. Bu nedenle yapay zeka yalnizca bir teknoloji
konusu degil; ayn1 zamanda bir liderlik, yonetisim ve deger

yaratma konusudur.

Insanlar kurumlar iki temel nedenle kurarlar: kaynaklar1 daha
etkili kullanmak ve riskleri daha iyi yonetmek. Kurumlarin
uzun vadeli bagarisi ise bu iki amac1 yerine getirirken paydaslar
i¢in siirdiiriilebilir deger yaratabilmelerine baglhdir. Yapay zeka,
kurumlara bu alanlarda 6nemli firsatlar sunuyor. Karar kalitesini
artirma, verimliligi gelistirme, yeni gelir kaynaklar1 yaratma,
inovasyonu hizlandirma ve miigteri deneyimini iyilestirme gibi
pek ¢ok alanda kurumlarin performansimi giiglendirebiliyor.

Ancak beraberinde yeni riskler de getiriyor.

35. yhmizi kutlarken
hazirladihimiz “Yapay
Zekd Caginda Yonetisim
ile Deger Yaratmak”
kitabimi, yonetim
kurullarinmin yapay zekd
doniigiim siirecinde
sorumluluk ve rollerini
deger yaratacak sekilde
yerine getirmelerine;
kurumu yonlendirme

ve gozetim gorevlerini
etkin bigimde yiiriitiirken
yonetim kurulu
siireglerini gelistirmelerine
yardimer olmak amaciyla
kaleme aldik.



Onsoz

Yapay zeki sistemlerinin kullanimi; 6nyargi ve ayrimcilik, veri
giivenligi, siber giivenlik, fikri miilkiyet haklari, seffaflik, hesap
verebilirlik ve etik kullanim gibi konularda kurumlar1 daha
dnce kargilasmadiklan sorularla yiiz yiize birakiyor. Ustelik bu
risklerin 6nemli bir boliimii yalmzca teknik degil; stratejik,
hukuki, operasyonel ve itibara iligkin sonuglar da dogurabiliyor.
Bu nedenle yapay zekinin deger yaratma potansiyeli ile
beraberinde getirdigi risklerin etkin sekilde yonetilmesi

birbirinden ayr diigiintilemez.

Bugiin bir¢ok kurum yapay zeki uygulamalarini ig stireclerine
entegre etmeye calisgiyor. Ancak teknoloji tek bagina deger
yaratmiyor. Yapay zekddan siirdiiriilebilir fayda saglayan
kurumlar; teknolojiyi stratejileriyle iligkilendiren, siireclerini
yeniden tasarlayan, insan kaynagina yatirim yapan, yonetigim
mekanizmalarim gii¢lendiren ve 6grenme kiiltiiriinii gelistiren
kurumlar oluyor. Bagarinin temelinde teknoloji kadar liderlik ve

yonetigim kalitesi de yer aliyor.

Bu noktada yonetim kurullarina 6nemli gérevler diisiiyor. Yapay
zeka caginda yonetim kurullarinmin rolii yalmizca riskleri izlemek
veya yatirimlari onaylamak degildir. Yonetim kurullary; kurumun
yapay zeki vizyonunun olugturulmasina katki saglamali,
stratejik firsatlar1 de@erlendirmeli, risk yonetimi yaklagimini
sekillendirmeli, etik sinirlar1 belirlemeli ve kurumun uzun
vadeli ¢ikarlarini gozetmelidir. Yapay zekinin kurumda nasil
kullanilacagindan ¢ok, kurumun amaglarina ulagmasina nasil
katki saglayacagini sorgulamak yonetim kurullarinin temel

sorumluluklar: arasinda yer aliyor.

Yapay zeka ayni zamanda kurumlarin ig yapis bicimlerini ve insan
kaynag1 ihtiyaclarimi da donustiiriiyor. Yeni yetkinlikler, yeni
calisma modelleri ve insan ile makinenin birlikte caligtig1 yeni
siirecler ortaya ¢ikiyor. Bu doniigiimiin basarili olabilmesi i¢in
kurumlarin yalmzca teknoloji yatirimi yapmalan yeterli degildir.
Ayni zamanda giiven insa eden, degisimi yoneten ve ¢alisanlarini
gelecege hazirlayan siirekli 6grenme ve gelisim kiltiriini de
benimsemeleri gerekir. Teknolojik déntigiimlerin basarist ¢ogu
zaman teknoloji se¢imlerinden ¢ok, insan ve kiiltiir boyutunun
nasil yonetildigine baglidir. Bu nedenle entegre diigiince ile sosyal
ve entelektiiel sermayenin gelistirilmesi, yénetim kurullarinin

oncelikli gtindem maddeleri arasinda yer almalidur.

Yonetim kurullari;
kurumun yapay

zekd vizyonunun
olusturulmasina katk:
saglamal, stratejik
firsatlar: degerlendirmeli,
risk yonetimi yaklasimini
sekillendirmeli, etik
simirlart belirlemeli ve
kurumun uzun vadeli
¢cikarlanm gozetmelidir.



Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Ontimiizdeki dénemde yapay zekd sistemleri daha giicli,
daha yaygin ve daha otonom hale gelecek. Yapay zeka ajanlari,
karar destek sistemleri ve gelismis otomasyon uygulamalar
kurumlarin  ¢aligma Dbicimlerini yeniden gekillendirecek.
Bu dontigiimden hangi kurumlarin giiglenerek ¢ikacagim
belirleyecek olan unsur ise teknolojiye erisimden ¢ok, teknolojiyi
dogru yonetecek liderlik ve yonetisim kapasitesi olacaktir.
Yapay zekd, yonetim kurullarinin yonlendirme fonksiyonunu;
daha fazla segenek ve senaryonun degerlendirilmesine,
farkli alternatiflerin analiz edilmesine ve daha kapsamh
simiilasyonlarin yapilmasina imkin saglayarak giiclendirebilir.
Benzer sekilde, kurum i¢indeki ve disindaki gelismeleri, deger
zincirindeki degisimleri ve rakiplerin hamlelerini daha erken
ve daha kapsaml bir bigimde izleme olanag: sunarak yonetim

kurullarinin gézetim fonksiyonuna da katk: saglayabilir.

Bu kitap, yapay zekaya teknik bir bakis acisiyla yaklagsmiyor.
Amacq, yonetim kurulu tyelerine, st diizey yoneticilere ve
karar vericilere yapay zeki c¢aginda deger yaratmak ve riskleri
yonetmek icin gerekli yonetisim perspektifini kazandirmak.
Kitap boyunca yapay zekdnin yaratti1 firsatlar, riskler, yonetigim
ilkeleri, yonetim kurullarmin sorumluluklarn ve kurumsal
dontistimiin temel unsurlar1 ele aliniyor. Boylece yapay zeka;
teknolojik, stratejik, yonetsel ve yonetisim boyutlariyla birlikte

degerlendiriliyor.

Ozetle, yapay zekd ¢aginda bagarinin belirleyicisi teknolojiye
sahip olmak degil; teknolojiyi kurumun amaci, stratejisi, degerleri
ve paydas beklentileriyle uyumlu bicimde yonetebilmektir.
Yapay zekiddan stirdiiriilebilir deger yaratabilmek; firsatlar
degerlendirirken riskleri yonetebilmeyi, inovasyonu tegvik
ederken giiveni koruyabilmeyi ve kisa vadeli kazanimlarla uzun
vadeli etkiler arasinda saglikli bir denge kurabilmeyi gerektirir.
Bu kitapla, 1991 yilindan bu yana stirdiirdigiimiiz “yénetim
kalitesini gelistirerek deger yaratmak” misyonu dogrultusunda,
kurumlarin bu dengeleri kurmalarina ve yapay zekd ¢aginda
daha giiclii, daha giivenilir ve daha basarili olmalarina katk:

sunmay1 amagliyoruz.

ARGE Danigmanlik

Bu kitabin amact,
yonetim kurulu iiyelerine,
iist diizey yoneticilere ve
karar vericilere yapay
zekd caginda deger
yaratmak ve riskleri
yonetmek igin gerekli
yonetisim perspektifini
kazandirmak.



YONETICiI OZETi

Yapay zekad yonetisimi artik bir tercih degil, stratejik bir

zorunluluktur.

Yapay zeki; sebep-sonug iligkisi kurma, 6grenme, veri analizi,

dil igleme ve karar destegi gibi insan zekisinin temel iglevlerini

taklit eden teknolojiler biitiiniidiir. Ancak mevcut sistemler belirli

gorevler i¢in optimize edilmig olup, farkindalik veya muhakeme

yeteneginden yoksun olma riskleri tagiyan sistemlerdir.

Yénetisim Neden Onemli?

Yapay zekinin kurumsal siireclere girmesi, yonetigim boslugu

yaratildiginda ciddi sonuglar doguruyor. Aragtirmalar ve gercek

vakalar bu riski somutlagtirtyor:

RiSKLER FIRSATIN BUYUKLUGU

Bilgi teknolojileri liderlerinin %79 u yapay

zekay giivenlik riski olarak goriiyor.

Oncii kurumlar 3 yilda %50 fazla gelir

biiytimesi raporluyor.

Bilgi teknolojileri liderlerinin %7311 yapay
zeka giktilarinda 6nyarg: bulundugunu

dustintiyor.

Yatirim getirileri rakiplere gore %40 daha

yiiksek.

AB Yapay Zeka Yasast: Uyumsuzluk
durumunda ihlalin agirhgina gore
kademeli idari para cezalar1 (35 milyon
Avro veya yillik cironun %7 ’sine kadar)

uygulaniyor.

Dogru kullanimda maliyet ve verimlilik

avantaji saglaniyor.

Yapay zeka kaynakli kredi kararlarinda
onyarg etkileri tespit edildi.

Yapay zekd, inovasyon ve rekabet avantaji

icin stratejik kaldirag iglevi gériiyor.

Yukaridaki rakamlar, belirli sektorlerdeki o6ncii kurumlar:

yansitmaktadir; tiim kurumlar ve kogullar i¢in genellenemez.

Bunedenle her kurumunkendikosullariicinde degerlendirilmesi

gerekmektedir.




Yapay Zeka Yonetisiminin
ilkeler Bazinda Degerlendirilmesi

Bu caligma, etkin bir yapay zeka yonetigsiminin ilkeler bazinda

yedi kritik boyutunu tanimliyor:

 Tutarhilik: Yapay zeka kararlar basit siireclerde hata oranim
azalttif icin tutarlilik ilkesine destek olabilecek potansiyeli
tagirken, farkli boyutlar iceren kararlara iligkin egitilmemig
olmalarinin paydag beklentilerini kargilama konusunda

sorunlar yaratma potansiyelini de icermesi.

+ Sorumluluk: Kullania1 verilerinin yetkisiz erigime ve amag
dist kullanima kars1 korunmas: (veri giivenligi ve gizliligi)
ve yapay zeka bazli kararlarda sorumluluk atanmasinin

giicliikleri.

+ Hesap Verebilirlik: Tiim yapay zeki yasam déngiisii boyunca

sorumluluk sahipliginin net bicimde tanimlanmig olmasi.

« Adillik: Yapay zeka c¢iktilarinin ayrimcilik, 6nyarg: ve

esitsizlikleri giiclendirmemesinin giivence altina alinmasa.

« Seffaflik: Yapay zeka kararlarinin anlagilabilir, takip edilebilir

ve gerekeelendirilebilir olmasi.

« Etkililik: Yapay zeka sistemlerinin siber saldir1 ve manipiilasyona
kars1 dayanikli olmasi ve yapay zeka destekli kararlarin
sonuglarinin dl¢iilmesi i¢in beklentilerin ve hedeflerin bagtan
ortaya konmasi ve ardindan bagimsiz etki analizlerinin

yapilmasinin giigltikleri.

+ Kapsayicilik ve Yayilim: Kurumda yapay zeka kullanan tiim
birimlerin hangi sinirlar ve modeller icerisinde ¢aligtiklarinin
gozetilmesi ve paydag beklentilerinin g6z ardi edilmemesinin

saglanmas.

Yapay zekd yonetisiminin bu yedi boyutu, ARGE Kurumsal
Yonetisim Modelinin CRAFTED ilkeleriyle (Tutarlilik,
Sorumluluk, Hesap Verebilirlik, Adillik, Seffaflik, Etkililik ve

Kapsayicilik) tam ortiigme igindedir.

Tlkeler bazinda yedi kritik
boyut, ARGE Kurumsal
Yonetisim Modeli'nin
CRAFTED ilkeleriyle
(Tutarlhlik, Sorumluluk,
Hesap Verebilirlik,
Adillik, Seffafiik, Etkililik,
Kapsayicilik) tam
ortiisme igindedir.



Yedi Kritik Risk Alani

Yapay zekdnin kurumlar icin yarattigy yedi kritik risk alani su

sekilde 6zetlenebilir:

Onyargt: Model egitim verilerindeki 6nyargilar, ayrimci
karar ¢iktilarina dontigebilir. Stanford tarafindan yayinlanan
aragtirma, biiyiik dil modellerinin ige alim siire¢lerinde
ileri yas grubundaki kadinlar sistematik olarak dezavantajli

konuma diisiirdiigtinii gosteriyor.

Siber Giivenlik: IBM aragtirmasi, iiretken yapay zeka
projelerinin yalnizca %24 iinde yeterli giivenlik adimlarinin
atildigini ortaya koydu. Kotii niyetli aktérler, yapay zekay:

siber saldir1 ve kimlik hirsizig1 i¢in kullanabiliyor.

Veri Gizliligi: Samsung miithendislerinin gizli kaynak
kodunu kurum dis1 bir yapay zeka uygulamasina yiiklemesi,
ticari sirlarin kalia olarak kaybedilmesine yol agti. Google
DeepMind ile Royal Free London NHS Foundation

Trust arasindaki ig birligi kapsaminda gerceklestirilen

veri paylagimi nedeniyle, yetkili merciler veri koruma
mevzuatinin ihlal edildigine hiitkmetti ve vakfin bir

taahhiitname imzalamasini istedi.

Fikri Miilkiyet: New York Times, yayinlarinin model
egitiminde izinsiz kullanilmasi nedeniyle OpenAl ve

Microsoft’a dava agti.

Hesap Verebilirlik: Air Canada, sohbet botunun verdigi
yanlig bilgilerden mahkemede sorumlu tutuldu. Yapay zeka
kararlarindan dogan sorumlulugun kime ait oldugu hala

tartigmal.

Seffaflik Eksikligi: ‘Kara kutu’ yapisi, kararlarin nasil
alindigini anlagilmaz kiliyor; bu durum ézellikle otonom arag

giivenligi gibi yiiksek riskli alanlarda hayati tehlike yaratiyor.

Is Giicii Déniisiimii: Girig seviyesi rollerin azalmas, orta
vadede kritik yargilama becerilerinin kurumlarda yetersiz
kalmasina yol agabilir. Forbes, bu sorunu ‘yavas bir sekilde

gortiniir hale gelecek bir liderlik krizi’ olarak nitelendiriyor.

Yapay zekdnin kurumlar
igin yarattigy yedi kritik
risk alami: Onyargi, Siber
Giivenlik, Veri Gizliligi,
Fikri Miilkiyet, Hesap
Verebilirlik, Seffaflik
Eksikligi ve Is Giicii
Déniisiimii.



Kiiresel Risk Yonetim Cerceveleri

Kurumlarin yapay zeka risklerini yonetmek i¢in bagvurabilecegi

ti¢ temel uluslararasi ¢erceve var:

» AB Yapay Zeka Yasast: Risk temelli dort kategori (kabul
edilemez, yiiksek, seffaflik, minimum). Yiiksek riskli
sistemler i¢in insan gézetimi, seffaflik ve veri kalitesi
zorunlu. Uyumsuzlukta ciro tizerinden %7’ye varan

yaptirimlar uygulanabilir.

+ NIST Yapay Zeka Risk Yonetim Cercevesi: Yonetigim,
Haritalama, Ol¢gme ve Yoénetim olmak iizere dért biitiinlegik
asamadan oluguyor. Alt1 adimli uygulama yol haritasi
mevcut. Goniillii bir ¢erceve, ama endiistride 6nemli sl¢iide

kabul gérmiis durumda.

+ 1SO 42001: Yapay zekinin tiim yagam doéngiisti boyunca
risklerin yonetilmesi i¢in uluslararas: yénetim sistemi
standarti. AB Yapay Zeka Yasas1 uyumuyla ortiigen ve

miigteri giivenini artiran bir sertifikasyon sistemi.

insan Kontrolii: Ug Farkh Model

Caligmamiz, yapay zeki sistemlerinde insan kontroliintin nasil
yapilandirilacagini ii¢ modelle agikliyor. Hangi modelin segilecegi,

kararin insan ve kurumsal yagsam tizerindeki etkisiyle ilgili.

MODEL TANIM VE KULLANIM KOSULLARI

Insan Merkezli Her kritik adimda insan onay: zorunludur. Tibbi tani,
(Human in the Loop) hukuki kararlar ve yiiksek finansal etki konulari i¢in
uygundur. Dogruluk ve etik denetimin en yiiksek, hizin ise

en diigiik oldugu modeldir.

Insan Gézetiminde Yapay zeka karar alir ve uygular; insan siirekli izler ve
(Human on the Loop) gerektiginde miidahale eder. Miisteri hizmetleri, siber

giivenlik ve otonom araglar i¢in uygundur.

Otonom Yapay zekd tamamen bagimsiz ¢aligir. Yalmizca rutin,
(No Human in the Loop) | diistik riskli ve hatalarin diizeltilebilecegi siireclerde tercih

edilmelidir. Hesap verebilirlik belirsizligi en yiiksek modeldir.




Yonetim Kurulunun Bes Stratejik Sorumlulugu

Caligmanin en kritik mesajlarindan biri: Yapay zeka yonetigimi,
yalnizca bir bilgi teknolojileri konusu degildir. Yonetim kurulu
diizeyinde ele alinmas: gereken bir liderlik ve kurumsal yonetigim
konusudur. Bu ¢ercevede yénetim kurulunun iistlenmesi gereken

bes stratejik sorumluluk:

« Stratejik Gozetim: Yapay zeka stratejisini kurumun
ana stratejisiyle hizalama; risk ve firsatlar1 diizenli
giindemde tutma, etkin kaynak tahsisini giivence altina
alma. Bu calismalarin yapilmasi icin yapay zeka olgunluk

degerlendirmesi ilk adimdar.

+ Risk Yonetimi: Yapay zeka kaynakl stratejik, operasyonel,
itibar, hukuki ve siber giivenlik risklerini degerlendirme; risk

yonetim politikalarini onaylama.

+ Inovasyon ve Deger Yaratma: Inovasyon girisimlerinde yapay

zeka kullanimina yon verme; yatirim 6nceliklerini belirleme.

« Insan Kaynagi ve Kiiltiir Déniisiimiinii izleme: {s giicii
doniigiim stratejisini degerlendirme; siirekli 6grenme
kiiltiirtinii giivence altina alma, ¢aliganlara yonelik seffaf

iletisimin siirdiiriilmesini takip etme.

* Giiven ve Etik Liderlik: Sorumlu yapay zeka pratiklerini
hayata gecirme; 6nyarg: ve ayrimciliga kars: denetim
mekanizmalarini degerlendirme ve onaylama; paydaslarla

proaktif ve seffaf iletisimi saglama.

Yénetim Kurulunun Yapay Zekaya iligkin
Temel Sorulan

Bu caligma, yonetim kurullarmmin kurumlarinda yapay zeka
kullanimini etkin bi¢gimde yonlendirmelerine yardima olacak
stratejik, risk, insan kaynaklar1 ve paydasg bakis agilarindan
olusan kapsaml bir soru seti sunuyor. Bu sorular; yénetimin
dogru konulara odaklanmasimi saglayan, kér noktalar giin
yiiziine ¢ikaran ve bilingli karar almaya zemin hazirlayan kritik

bir ¢erceve islevi goriiyor.

Yapay zekd yonetisimi,
yalmzca bir bilgi
teknolojileri konusu
degildir. Yonetim kurulu
diizeyinde ele alinmast
gereken bir liderlik ve
kurumsal yonetisim
konusudur.



Yapay Zekanin Yonetim Kuruluna Katkilar

Yonetim kurullari, yapay zekiyr yalmzca yoénlendirmek ve
gozetmekle kalmayip kendi karar alma siireglerini giiclendirmek
i¢in de kullanabilir. Ancak bunun 6n kogulu, kullanilan sistemlerin

kuruma ait, kapal ve giivenli olmasidir.

KATKI ALANI YAPAY ZEKANIN ROLU

Rapor Ozeti Uzun raporlar1 analiz ederek kilit noktalar1 ve gelisim

alanlarini 6ne ¢ikarma; sektor verileriyle kiyaslama.

Karar Kalitesi Veriye dayali analizler ve éngoriiler sunarak proaktif strateji

gelistirmeyi destekleme.

Senaryo Analizi Piyasa senaryolarini ve rakip hamlelerini modelleyerek daha

genis bir bigimde strateji alternatiflerini degerlendirme.

Risk Yonetimi Kiiresel ve sektorel riskleri aragtirma; gozden kagan alanlar

tespit etme.

Toplant1 Tutanaklar: Degerlendirmeleri istenen detayda belgeleme; kurumsal

ogrenmeyi giiclendirme.

Gergek Zamanh Bilgi Performans ve risk verilerine anlik erisim saglayan

sistemler.

Wharton ve INSEAD'1n gerceklestirdigi deneysel aragtirma,
yapay zekidan olusturulan yonetim kurullarinin karar kalitesi,
kanmit kullanimi ve kapsayicillik kriterlerinde insanlardan
olusan yonetim kurullarini geride biraktigini ortaya koydu.
Ancak aragtirmacilar énemli bir sonuca vardilar: yapay zeka
yonetim kurullar, giiven ingas1 ve empati gerektiren kigilerarasi
boyutlarda vyetersiz kaliyor. Bu nedenle kararlar insanlar
tarafindan alinmaya devam edecek. Yapay zek3, insan yargisini

destekleyen bir kapasite olarak kalacak.



Deger Yaratma Yol Haritasi

Bu ¢aligma, kurumlarin yapay zekadan siirdiiriilebilir deger elde
edebilmeleri i¢in izlemeleri gereken sekiz adimli bir yol haritas:

sunuyor:

+ Olgunluk Degerlendirmesi: Mevcut yapay zeka kapasitesi,
veri olgunlugu ve organizasyonel hazirligin veri temelli

olarak ol¢iilmesi.

Vizyon Olusturma: Kurumun stratejik hedefleriyle
biitiinlesik, hem yapay zekanin stratejiyi sekillendirdigi
hem de stratejinin yapay zek uygulamalarim etkiledigi bir

vizyonunun tanimlanmasi.

* Yonetisim Yapisinin Kurulmasi: Yetki, sorumluluk, politika

ve standartlarin tanimlanmasi.

« Siire¢ Onceliklendirmesi: Deger yaratma ve hazirhk diizeyi
analizine dayali olarak yapay zekdnin uygulanacag: stireclerin

belirlenmesi.

+ Veri ve Teknoloji Altyapist: Veri kalitesi, giivenligi ve

teknoloji se¢imlerinin giivence altina alinmasi.

Pilot Uygulama: Teknik fizibilite ve kiiltiirel uyumun smirl
kapsamda test edilmesi.
* Yayilim ve Kurumsal Doniigiim: Degisim yonetimi, is giicii

geligimi ve siireclerin yeniden tasarimi.

Siirekli Ogrenme: Geri bildirim déngiileri, model izleme ve
strateji giincellemeleri.

Yapay zekd yonetisiminin
Yapay Zeka Yonetisiminin Temel Kosulu etkin bir sekilde
Yapay zeka yonetisiminin etkin bir gekilde gerceklestirilmesi ancak  gergeklestirilmesi ancak
yonetim kurulunun ve {ist yénetimin konuyu sahiplenmesi ve  yonetim kurulunun ve
liderlik etmesiyle saglanabilir. Bu sorumlulugun bilgi teknolojileri  iist yonetimin konuyu
departmanina birakilmasi, tiim kurumu etkileyen stratejik bir  sahiplenmesi ve liderlik
inisiyatifin tek bir ekibe emanet edilmesi anlamim tagiyor. etmesiyle saglanabilir.

10



Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

GIRIS

Insanlik tarihinin en hizl teknolojik dontistimlerinden birinin  Yapay zekd; yalnizca

tam ortasindayiz. Yapay zeka; yalnizca bir ara¢ olmanin 6tesinde,  bir ara¢ olmanin Gtesinde,
kurumlarin rekabet etme, faaliyet gésterme, karar alma ve deger  kurumlarin rekabet etme,
yaratma bicimlerini etkileyen bir yapiya biirtiniiyor. faaliyet gosterme, karar
Bu dontigtimiin yarattify firsatlar kadar riskler de son derece a%rr'ta ve .de.ger }')aratma
buiyiik. Kurumlarin biiytik ¢ogunlugu bu déntigiimii yeterince bl_g imlerini éfk?.le)';‘en
hazirlhikli olmadan gerceklegtirmeye c¢aligiyor. Yapay zeka bir yapiya biriiniiyor.
modellerini is stireclerine entegre eden pek cok kurum, bu
teknolojinin yarattigi deger kadar beraberinde getirdigi riskleri de

yonetmek icin yeterli yonetigim altyapisina sahip degil.
Bu ¢aligmanin amact:

* Yapay zekinin ne oldugunu ve nasil ¢aligtigini kavramsal
temelleriyle ortaya koymak; teknik ayrintidan ¢ok kurumsal
anlay1s icin gereken cerceveyi sunmak.

* Yapay zeki yonetigiminin bugiin neden bir zorunluluk
oldugunu, etik, hukuki, stratejik ve itibar boyutlariyla, somut

ornekler ve aragtirma bulgulari egliginde agiklamak.

* Yonetim kurullarina ve {ist yonetime bu déntigiimde nasil
bir liderlik rolii iistlenmeleri gerektigini (hangi sorulari
sormalari, hangi kararlari almalari ve hangi alanlara

odaklanmalar1 gerektigini) net bir ¢erceveyle sunmak.

Caligmada ele alinan konular:

* Yapay Zekinin Temelleri: Yapay zekinin nasil ¢aligtig1, hangi
teknolojiler tizerine inga edildigi ve yagam dongiisii.

* Yapay Zeka Yonetisimi: Yonetisimin neden kurumun genel
yonetigim yaklagiminin ayrilmaz bir parcasi olmas: gerektigi;
tutarlilik, sorumluluk, seffaflik, hesap verebilirlik, adillik,
etkililik, kapsayicilik ve yayilim boyutlar1.

* Yapay Zekanin Yarattign Riskler ve Risk Yonetimi: Onyargi,
siber giivenlik, veri gizliligi, fikri miilkiyet, hesap verebilirlik,
seffaflik eksikligi, cevresel etkiler ve ig giicii dontigiimii.

+ Kontrol ve Giivence Mekanizmalari: insan merkezli, insan
gbzetiminde ve otonom karar dongiileri; hangi durumda

hangisinin tercih edilmesi gerektigi.
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Giris

* Yonetim Kurulunun Rolii ve Yapay Zeka Stratejisi: Yonetim
kurullarinin yapay zeka ¢aginda nasil liderlik edecegi,
deger yaratma yol haritasi ve yapay zekinin yonetim kurulu

siireclerine katkilar.

Bu ¢aligma; yapay zeka veya teknoloji uzmani olmak zorunda
kalmaksizin, kurumlarinda yapay zekaya iligkin dogru kararlar
almas1 ve gerekli gozetimi saglamasi gereken yonetim kurulu
iiyelerine, icra kurulu bagkanlarina, uist diizey yoneticilere ve
kurumsal yonetisim uzmanlarina fayda saglamak amaciyla

hazirlanmigtir.

Calismanin temel savi sudur: Yapay zeka yonetisimi yalnizca bir
teknoloji meselesi degil; sirketin stratejik konumunu, itibarini,
hukuki varligimi ve uzun vadeli de@er yaratma kapasitesini

dogrudan belirleyen bir liderlik meselesidir.

Yapay zekd yonetisimi
yalmizca bir teknoloji
meselesi degil; sirketin
stratejik konumunu,
itibarim, hukuki varhgin
ve uzun vadeli deger
yaratma kapasitesini
dogrudan belirleyen bir
liderlik meselesidir.
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

YAPAY ZEKA
NEDIR?

Yapay zekd hayatimizda giderek daha énemli bir yere sahip  Yapay zekd oldukca

oluyor. Bu teknoloji olduk¢a karmagik konularn ¢éziimiine  karmagik konularin

énemli katkilar sunmaya basladi ve daha da énemli katkilar  ¢éziimiine onemli katkilar

saglamasi bekleniyor. Peki yapay zekay: nasil tanimlayabiliriz? sunmaya basladi ve

Yapay zeka, bilgisayarlarin; daha da gnemli katlalar
saglamas: bekleniyor.

* Sebep-sonug iligkisi kurmak, Peki yapay zekdy

* Ogrenmek, nasil tammlayabiliriz?

* Veri analizi yapmak,

+ Problem ¢6zmek,

 Yiizleri ve cisimleri tanimak,
+ Dil becerilerine sahip olmak,

+ Belirli alanlarda karar almaya yardimci olacak 6nerilerde

bulunmak

gibi insan zekisinin yeteneklerini taklit etmesini saglayan

teknolojiler biitiintidiir.

Bu teknolojinin ¢nemli déniigiimlerin gerceklegtirilmesine
yardimci olmasi beklenmektedir. Yapay zekdnin c¢aligma
siireclerine bakildiginda yazilim miihendisligi, bilgisayar
miihendisligi, elektronik miihendisligi, veri analitigi, istatistik,
donanim, dilbilim, norobilim, felsefe ve psikoloji gibi bir¢ok

farkli disiplini i¢inde barindirdig1 gézlemleniyor.’

Yapay Zeka Nasil Calisiyor?

Yapay zekinin caligabilmesi; verinin varligina, algoritmalarin
bu veriyi igleyebilmesine ve yeterli islem kapasitesine baghdur.
Yapay zekanin caligabilmesi bityitk miktarda veri ile egitilmesi
sayesinde saglanabilir. Bu sekilde yapay zeki, iligkileri ve

oriintiileri belirleyebilir.

1 Google, “Artificial intelligence (Al): A Simple-to-Understand Guide”,
https: //cloud.google.com /learn /what-is-artificial-intelligence
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Yapay Zekd Nedir?

Yapay zek4, insanin bu iligki ve driintiileri inceleyip anlamasiyla
kargilagtinldiginda ¢ok daha fazla veriyi ¢cok daha kisa siirede
analiz edebiliyor. Bu sayede, insanin gozden kagirabilecegi
detaylar1 da dikkate alarak oriintii ve iligkileri daha diigiik hata
oraniyla belirleyebiliyor. Yapay zekanin etkin igleyebilmesi, egitim

i¢in kullanilan verilerin kalitesi ve bityiiklugii ile dogru orantili.

Yapay zeka sistemlerinin nasil caligtigini anlamak i¢in bu sistemin
hangi teknolojiler {izerine inga edildigini kavramak fayda saglar.

Yapay zeka birbirinin icine ge¢mis yapilardan olugur.?

—_
— -~
- ~

N

7
% 4 N
, @@ Yapay Zeka N

/ *@ Makine \
Ogrenmesi

\ @@ Derin /
\ Ogrenme /

Makine Ogrenmesi: Makine égrenmesi veri temelli tahmin
yapabilme 6zelligine sahip algoritmalarin, modeller kullanilarak
egitilmesi olarak tanimlanabilir.’ Bu yéntem bilgisayarlarin belli
gorevler icin programlanmadan, verileri analiz ederek 6grenmesi
ve tahminlerde bulunmasini saglayan farkli teknikler igerir.
Bu teknikler arasinda lineer regresyon, lojistik regresyon, karar

agaclar1 ve kiimelenme yer alir.

Bu alanda kullanilan en énemli algoritma sinir aglaridir (neural
network). Bu aglar insan beyninin ¢aliyma sistematigi dikkate
alinarak gelistirilmektedir. S6z konusu aglar, birbirine bagh
dugim (insan beynindeki néron benzeri) katmanlarindan

olugur ve karmasgik verileri analiz etmeyi miimkiin kilar.

2 NASA, “What Is Artificial Intelligence?”, https: //www.nasa.gov/what-is-
artificial-intelligence/

3 IBM, “What Is Artificial Intelligence (AI)?”, https://www.ibm.com/think
topics/artificial-intelligence

Yapay zekd sistemlerinin

nasiu calishgin anlamak

igin bu sistemin hangi

teknolojiler iizerine insa

edildigini kavramak

fayda saglar.
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Makine 6grenmesinin en basit gekli insanin denetiminde
dgrenmenin saglanmasidir. Bu yontemde model, tanimlanmig
veri setleri kullanilarak egitilir; boylece verileri siniflandirabilir

ve tahminlerde bulunabilir.

Makine 6grenmesinde egiticiler, verileri besledikten sonra ortaya
¢ikmasi beklenen sonuglari tanimlar, bu sekilde bilgisayarlar
girdi ve cikt1 arasinda iligkiyi anlayarak yeni durumlar igin
¢oziimler tiretebilir. Bilgisayarlara bir¢ok kedi resmi yiiklenerek
kedinin neye benzediginin bilgisayar tarafindan 6grenilmesi

makine 6grenmesine bir 6rnek olarak verilebilir.

Derin Ogrenme: Derin 6grenme, makine 6grenmesinin bir
alt grubudur. Bu yéntemde ¢ok sayida sinir ag1 bulunur. Insan
beyninin ¢aligmasina benzer olarak tasarlanmigtir. Bu sistemler

insan destegi olmadan da kendi baglarina 6grenebilirler.

Dogal dil iglemesi (natural language processing) ile modeller,
insan sesinin taninmasi, farkh dillerin algilanmasi ve yanit
vermek gibi olduk¢a karmagik gorevleri yerine getirebilirler.
Cep telefonlarinda kullanilan sesli asistanlar bu sisteme iyi bir

ornek tegkil eder.

Kullandigimiz mevcut yapay zekd modelleri dar yapay zekd  Kullandifimiz mevcut
(artificial narrow intelligence) modelleridir* Bu modeller  yapay zekd modelleri
belli gérevleri yerine getirmek {izere gelistirilmislerdir.  dar yapay zekd (artificial
Bunlara bityiik dil modelleri (LLM) &rnek olarak gosterilebilir.  narrow intelligence)

Bu modeller muhakeme ve farkindalik gibi 6zelliklere sahip  modelleridir. Bu modellere
degildir. Sadece daha onceden tanimlanmig olan parametrelere  biiyiik dil modelleri

gbre ve algoritmalar cercevesinde tahminlerde bulunarak  (LLM) 6rnek olarak
gorevlerini gerceklestirmektedirler. gosterilebilir.

Genel yapay zekanin (artificial general intelligence) gelistirilmesi
¢aligmalari devam etmektedir. Dar yapay zekanin bir sonraki adimi
olarak dugiintilebilir. Geligtirme c¢aligmalar1 tamamlandiginda
insanin muhakeme yetenegine benzer gekilde sebep-sonug
iligkileri kuracag: ve kendi bagina 6grenme yetenegine sahip

olacag: degerlendirilmektedir.

4 Google, “Artificial intelligence (AI): A Simple-to-Understand Guide”,
hitps: //cloud.google.com/learn/what-is-artificial-intelligence
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Yapay Zekd Nedir?

Yapay zekinin ulagmas: beklenen en son seviye siiper yapay
zekadir (artificial super intelligence). Bu modelin; farkindahig:
olan, insan kontrolii diginda ¢aligan ve insan muhakeme
yeteneginin otesinde bir giice ulasacagr ongoriilmektedir. Bu

seviyeye ulagilmast ile ilgili 6nemli endigeler de bulunmaktadir.

Yapay Zekd Ajanlari: Yapay zekd ajanlari, halihazirda var
olan modellerin farkli araglar arasinda koordineli bigimde
planlama yapmasina ve iglem gerceklestirmesine olanak taniyan
bir uygulama yaklagimidir. Bu yapilar, mevcut sistemlere
kiyasla daha tstiin bir zekd diizeyini temsil etmemekte;
6ziinde ayni modellerin daha genis bir operasyonel cercevede
konuglandinlmasindan ibarettir. Yapay zeki ajanlar1 insan
yonlendirmesine ihtiya¢ duymadan, kendi baglarina is akiglarim
olusturup bagka araglardan vyararlanarak (bagka uygulama
veya hizmetlerden) gérevlerini yerine getirebilir ve hedeflenen
sonuclar1 gerceklestirebilirler. Bu ajanlar degisen sartlara da

uyum saglayabilmektedirler.

Birden fazla yapay zeki ajaninin bir arada caligtigy sistemler,
ajan tabanl yapay zekd (agentic AlI) veya otonom yapay
zekd olarak adlandirilmaktadir. Bu sistemler koordinasyon
halinde c¢aligarak karmagik gorevleri ve zorlayict hedefleri

bagarabilmektedirler.

Bir kisi, gerceklestirecegi seyahat icin kriterleri tanimladiktan
sonra yapay zekd ajanlarini kullanarak oneriler alabilir ve yaptig
secimler sayesinde kalacag: oteli, ugak biletlerini, ara¢ kiralama
islerini bu ajanlar aracihfiyla gerceklestirebilir. Bu gekilde siireg
biytik 6l¢tide yapay zeka ajanlari tarafindan yiirtitiilebilir. Bu siireg

ajan tabanl bir yapay zeka sistemine 6rnek tegkil etmektedir.

Yapay Zeka Yasam Déngiisii

Yapay zdka yasam donguisii; planlama, veri toplama, egitim,
kullanim ve modelin etkin igleyigini iceren ve siirekli olarak

kendini tekrar eden bir déngtidiir. Alti adimdan olugur:

Problemin Tamimlanmasi: Ulagilmak istenen hedefin ne
oldugunun degerlendirilmesi, yapay zekd ¢oziimlerinin bu
problemin c¢oziimiinde fayda saglayacagimin tespiti ve kilit

performans gostergelerinin belirlenmesidir.

Yapay zekd ajanlar
insan yonlendirmesine
ihtiya¢c duymadan,
kendi baslarina is
akislarini olusturup
baska araglardan

yararlanarak gorevlerini

yerine getirebilir ve
hedeflenen sonuglar
gergeklestirebilirler.
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Problemin
Tanimlanmasi

Siirekli Gozetim Verilerin Toplanmasi
ve Gelisim ve Hazirlanmasi

Modelin
Gelistirilmesi
ve Egitimi

Entegrasyon ve
Kullanim

Modelin
Degerlendirilmesi
ve Dogrulanmasi

Verilerin Toplanmas1 ve Hazirlanmasi: Verilerin toplanmasi,
temizlenmesi ve formatlanmasi adimlarini igerir. Bu agamada
gerceklestirilen iglemler, modelin etkin ve verimli ¢aligmasini

saglamak acisindan énemlidir.

Modelin Gelistirilmesi ve Egitimi: Algoritmalarin segilmesi
veya olusturulmasi, ardindan modelin hazirlanmig verilerle

egitilerek oriintiileri taniyacak sekilde gelistirilmesidir.

Modelin Degerlendirilmesi ve Dogrulanmasi: Modelin benzer
modellerle kargilagtirilmas: ve kullanim 6ncesinde ¢iktilarinin
hassasiyet, dogruluk, giivenilirlik ve adillik kogullarini

sagladiginin giivence altina alinmasidir.

Entegrasyon ve Kullanim: Egitilmis olan modelin is siireclerine

entegrasyonu ve ¢aligtirilmasidir.

Siirekli Gozetim ve Gelisim: Modelde meydana gelebilecek
sapmalar1 yakalayabilmek i¢in modelin performansimin takip
edilmesi, ¢ktilarmin dogruluk orani distiigiinde modelin

yeniden egitilmesidir.

Yapay zekd yasam
dongiisii; planlama, veri
toplama, egitim, kullanim
ve modelin etkin igleyisini
iceren ve siirekli olarak
kendini tekrar eden bir
dongiidiir.
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Yapay Zekd Nedir?

Yonetim Kurulu Uyelerinin
Temel Yapay Zeka Okuryazarhigina
Neden ihtiyac1 Var?

Yapay zeka, rekabet dinamiklerini, is modellerini, is giicii
yapilarin ve diizenleyici ortamlar: koklii bicimde doniistiiriirken,
kurumsal liderligin en {iist kademesinde etkin ve bilingli
bir katithmi da zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle yapay zeka
yonetisimi, dogrudan yonetim kurullarinin gérev ve sorumluluk

alanina girmektedir.

Yapay zeka sistemlerinin igleyigine iliskin temel bir kavrayistan ~ Yapay zekd sistemlerinin
yoksun olan yonetim kurullari; kendilerine sunulan stratejileri  igleyisine iliskin temel
saghkli bicimde degerlendiremez, bu stratejilerin barmndirdigi  bir kavrayistan yoksun
riskleri zamaninda tespit edemez ve asli iglevleri olan gézetim  olan yonetim kurullari;
sorumlulugunu gerektigi gibi yerine getiremez. kendilerine sunulan
stratejileri saghkh bicimde

Yapay zeka sistemleri, 6nceden yazilmig talimatlara gére degil,

veriler icindeki istatistiksel kaliplardan kurallar tiireterek caligir. degerlendiremez, bu

Bunu somutlagtirmak icin kredi degerlendirme modelini ele stratejilerin barndirdigs

alalm. Bu model, “kesintisiz i¢ yildan az caligma ge¢misine riskleri zamaninda

sahip bagvuranlari reddet” seklinde programlanmig degildir. tespit edemez ve asli

Bunun yerine, on binlerce ge¢mis kredi kayd:i tizerinden islevleri olan gozetim

egitilerek hangi bagvurucu ozelliklerinin geri 6deme veya sorumlulugunu gerektigi

temerriitle istatistiksel olarak iligkili oldugunu 6grenir. Sistemin gibi yerine getiremez.
uyguladig1 kurallar hicbir politika belgesinde yer almaz; bunlar
yalnizca modelin egitildigi veriler tarafindan sekillendirilen

matematiksel parametrelerde temsil edilir.

Bir yapay zeka sistemi hatali veya ayrimai bir sonug tirettiginde,
bunun kokeninde ¢ogunlukla bir kodlama hatasi yatmaz.
Bu tiir sonuglar genellikle egitim verilerindeki kusurlardan
veya yanlig tanimlanmig hedeflerden kaynaklanir. Bu nedenle
Yonetim Kurullari, sorgulama yaklagimlarini yalnizca “Sistem
amaclandigy gibi ¢alisiyor mu?” sorusuyla simirl tutmamaly;
“Hangi kaliplar1 6grendi, bu kaliplar1 hangi verilerden ¢ikard:
ve hangi hedef dogrultusunda egitildi?” gibi daha derinlikli
sorulara yonelmelidir. Yonetim kurulu iiyelerinin, kurumu
deger yaratma yolculugunda dogru yonlendirebilmek icin
gerekli sorular sorabilecek diizeyde yapay zekd okuryazarligina
ve temel yapay zekd bilgisine sahip olmalarn bityitk 6nem

tagimaktadir.
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Yapay zeka uygulamalarina iligkin kurum ici gelismeleri yalmizca  Etkin bir yapay zekd
izlemekle yetinen y6netim kurullari, yalnizca stratejik bir firsatt  yonetisimi igin asil gerekli
kagirmakla kalmaz; aymi zamanda asli ylikiimliliklerini de  olan yonetimin sundugu
yerine getirmemis olur. degerlendirmeleri

Etkin bir yapay zeka yonetisimi i¢in yénetim kurulu tiyelerinin, sorgulayabilme,

veri bilimcileri veya yazilim miihendisleri diizeyinde teknik hangi varsaysmlarin

yetkinlige sahip olmasi1 gerekmez. Asil gerekli olan, yénetimin sorgulanmadan

kabul edildigini tespit

sundugu degerlendirmeleri sorgulayabilme, hangi varsayimlarin

sorgulanmadan kabul edildigini tespit edebilme ve bagimsiz edebilme ve bagumsiz

uzman destegine ne zaman ihtiya¢ duyuldugunu dogru bicimde uzman destegine

belirleyebilme kapasitesidir. ne zaman ihtiyag
duyuldugunu dogru
bigimde belirleyebilme

kapasitesidir.
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YAPAY ZEKA
YONETiSIMi
Yapay zeka yonetisimini; yapay zeka sistemlerinin gelistirilmesi,

kullanilmasi, yayginlagtirilmasi ve yagsam dongiisii boyunca

geligtirilmeye devam edilmesi siire¢lerinde,

+ Kuruma deger yaratmasini,

+ Kurum degerleri ile uyumlu galigmasini,

* Yasal konulardaki gereklilikleri yerine getirmesini

saglamak amaciyla belirlenen politika, yaklagim, prosediir ve

etik kurallarin biitiinii olarak tanimlayabiliriz.

Yapay zeka yonetigimi, kurumun genel yonetisim yaklagiminin

bir parcasidir.

Yapay zekd, is siireclerinin giderek daha fazla igerisinde yer
aliyor. Baglangicta gelecegi 6ngérmek, biiyitk verileri analiz
ederek sonuglar ¢ikarmak gibi amaglar i¢in kullanilirken yapay
zekd ajanlari giderek hayatimiza girmeye basladi. Ajanlarin
hayatimiza girmesi ile belli siireclerde planlamanin ajanlara
birakilmasi, ajanlarin  faaliyetler —gerceklestirmesi, karar
siireclerine destek olmasi ve otonomi kazanmasi, bu alanda

yonetigim ihtiyaci oldugunu ortaya ¢ikardi.

Gelecegin caligma ortamu ve ig giicii giintimiizden farkli olacak.
Bu yiizden yonetigim sistematiginin kurulmas: bugiin ve
gelecekte kurumun kars: kargiya kalacag risk ve firsatlar etkin

yonetmek i¢in 6nem tagiyor.

Is diinyas: liderleri {izerinde bir deger yaratma baskisi mevcut.
Yapay zeki giintimiiz diinyasinda etkin ve dogru bir sekilde
kullanildiginda biiyitk bir deger yaratma potansiyeline sahip.
Ancak yapay zekanin ig hayatinda kullanilmas: deger yaratma
firsatlar1 kadar riskler de yaratiyor. Bu riskler kurumun
performansini etkiledigi gibi yasal riskler ve itibar riskleri ile de
kars: kargiya kalmasina sebep olabiliyor. Bu alanda yénetisimin

6nemini ortaya koyan bir¢ok 6rnek bulunuyor:*

5 Shalini Harkar, “Implementing AI Governance: A Practical Guide”,
20 Subat 2026, IBM, hitps: //www.ibm.com/think /insights/ai-governance-

implementation

Yapay zekad giiniimiiz
diinyasinda etkin

ve dogru bir sekilde
kullamidiginda biiyiik
bir deger yaratma
potansiyeline sahip.
Ancak yapay zekdmn is
hayatinda kullanilmas
deger yaratma firsatlar:
kadar riskler de yaratiyor.
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Yapay Zeka Ciktilarina Duyulan Giivensizlik: Harvard Business  Harvard Business Review
Review tarafindan yapilan bir aragtirma, bilgi teknolojileri  tarafindan yapilan
liderlerinin %79unun yapay zekd teknolojilerinin giivenlik  bir arastirma, bilgi

riski olusturdugunu ifade ettigini ve %y3’iintin ¢iktilarin  teknolojileri liderlerinin
onyarg igerdigini diisiindiiklerini ortaya koyuyor.” Yapay zekd %79 ’unun yapay zekd
kullanimlarinda gikan sonuglarin kesinligi ve dogruluguna,  teknolojilerin giivenlik
onyargilar ile sonuca varilmis olmasi durumuna ve etik riskler  riski olusturdugunu ifade
barindirmas: gibi konulara dikkat edilmesi gerektigi belirtiliyor.  ettigini ve %73 iiniin
Yapay Zeka Alaninda Diizenlemelerin Hayata Ge¢mesi: AB’nin gktilarin onyargy
hayata gecirdigi yapay zekd diizenlemesi uyumsuzluk halinde igerdigini disiinditklerini

dnemli yaptirimlar iceriyor. ortaya koyuyor.

(AB) 2024/1689 Sayil Tiizikk'iin 99. Maddesi cercevesinde
idari para cezalar ii¢ kademeli bir yapiya gore belirlenmektedir.
En agir yaptirim olan 35 Milyon Avro veya kiiresel yillik cironun
%7’si  esigi—hangisi daha yiiksekse—miinhasiran yasak
uygulama ihlalleri i¢in 6ngoriilmiigtiir. Yiiksek riskli sistemlere
iliskin yiitkiimliiliklerin = yerine getirilmemesi halinde 15
Milyon Avro veya %3, seffaflik ve belgeleme gibi usule iliskin
yiikiimliilitklerin ihlali halinde ise 7,5 Milyon Avro veya %r,5

oraninda ceza uygulanmaktadir.

Modellerin Kara Kutu Gibi Calismas1: Modellerin nasil caligtiginin
bilinmemesi, sonuglara ulagirken nasil bir karar ve mantik
zincirinin kullamldiginin agik olmamasi kurumlar agisindan
itibar kaybina, hukuki siireglere, denetimlere ve yaptirimlara yol

acabiliyor.

Bu konuda en 6nemli 6rneklerden biri, kredi kullanimi ile
ilgili karar alirken yapay zeka kullanimu ile ortaya ¢ikan 6nyarg:
riskidir. ABD Tiiketici Finansal Koruma Biirosu tarafindan
2023 yilinda yapilan bir aragtirma, yapay zeka tarafindan verilen
kredi kararlarinin %60’indan fazlasinda kararin gerekgelerine
iliskin yeterli aciklama bulunmadiginin denetciler tarafindan
tespit edildigini ortaya koymaktadir.® Ayrica aymi kurumun
caligmalarinda benzer kogullar1 saglayan beyaz ve siyah
niifusa mensup ailelerin ev kredisi bagvurularinin sonuglar
karsilagtinldiginda, beyazlarin siyahlara gore %80 oraninda

daha yiiksek onay oranina sahip oldugu tespit edilmisgtir.®

6 Consumer Financial Protection Bureau, “Director Chopra’s Prepared
Remarks on the Interagency Enforcement Policy Statement on Artificial
Intelligence”, 25 Nisan 2023
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Yapay Zeka Yonetisimi ve
ARGE Kurumsal Yonetisim Modeli®

ARGE Kurumsal Yonetisim Modeli® ilkeleri” kurumun etkin ~ ARGE Kurumsal

bir yonetigim yaklagimini hayata gecirmesi i¢in uygulamasi  Yonetisim Modeli®
gereken ilkeleri tanimliyor. Yapay zeka yonetisiminin kurumun  Ilkeleri, etkin bir

ana yonetisim yaklagimu ile uyumlu olmasi gerekiyor. Bu sekilde  yapay zekd yonetisimi
kurumun degerleri ile uyumlu bir yapay zeka uygulamasi hayata  agisindan dikkate
gecirilebiliyor. Asagidaki ilkeler, etkin bir yapay zeka yonetisimi ~ alinmas: gereken
acisindan dikkate alinmasi gereken cergeveyi tanimliyor. cergeveyi tanumliyor.

S6z konusu ilkeler (CRAFTED):

Tutarlilik (Consistency): Alinan kararlarin birbirleri ile tutarh

ve sebeplerinin agiklanabilir olmasi.

+ Sorumluluk (Responsibility): Alinan kararlarin ortaya
cikaracag: sonuglarin neler olacagini 6ngérmek ve kararlar
hayata gecirmeden 6nce bu bakig acisi ile degerlendirmek ve

olumsuz sonuglar1 éngorerek 6nlemler almak.

+ Hesap Verebilirlik (Accountability): Alinan kararlarin ve
igletilen sistem ile ilgili ortaya ¢ikacak olumlu ve olumsuz
sonuglardan sorumlu olmak ve kararlarin ve olaylarin

gerekgelerini agiklayabilmek.

Adillik (Fairness): Karar alinirken ényargidan ve ayrimciliktan

uzak, tiim paydaglara egit mesafede hareket etmek.

+ Seffaflik (Transparency): Karar siireglerinin ve alinan
kararlarin net bir sekilde agiklanabilir olmas: ve ilgili tiim

taraflar ile paylagilmas:.

« Etkililik (Effectiveness): Sistemin etkin bir sekilde
caligmasini saglamak ve bunu yaparken sistemin hata ya da
olumsuz sonuglar ortaya ¢tkmayacak gekilde tasarlanmasi.

+ Kapsayicilik ve Yayihim (Deployment): Ttim ilgililer ile ¢ift
yonlii etkilesimde bulunulmas: ve ¢6ziimlerin farkh bakis

acilar1 kullanilarak gelistirilmesi.?

7 Dr. Yilmaz Argiiden, “Keys to Governance”, Palgrave Macmillan, 2011,
sayfa 3, 105, 107
Dr. Yilmaz Argiiden, Pinar Iigaz, Burak Ersahin, “ARGE Kurumsal
Yonetisim Modeli”, Kasim 2007, hitps://arge.com/kitaplar/arge-kurumsal-

yonetisim-modeli.pdf

8 Dr. Yilmaz Argiiden, Pwnar Iigaz, Dr. Erkin Erimez, Dr. Inan Izci, Ozhan
Binici, “Sivil Etkilesim Modeli®: Iyi Yonetisim ile Giiven Insa Etmek”,
Kasim 2024, Argiiden Yonetisim Akademisi Yaywnlari, hitps://
argudenacademy.org/publications/Arguden-Yonetisim-Akademisi-Sivil-
Etkilesim-Modeli-lyi-Yonetisim-ile-Guven-Insa-Etmek.pdf 22
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Yapay Zekd Yonetisimi

Diinyada One Cikan
Yapay Zeka Yonetisimi Yaklagimlan

Uluslararast kurumlarin yapay zekd yonetisimi igin ortaya
koydugu cesitli ilkeler bulunmaktadir. Bu ilkeler etkin ve
sorumlu yapay zeki yonetisim yapilarinin olusturulmasina
katki saglayarak kiiresel o6lcekte kabul goren uygulamalarin

hayata gegmesine destek oluyor.

Diinyada yapay zekd ilkeleri konusunda ¢aligma yapan farkhi
kurumlar mevcut. OECD, bu kapsamda konuyu en genis
cercevede degerlendiren uluslararasi kuruluglardan Dbiridir.
OECD'nin yam swra, OECD ile ig birligi icinde de faaliyet
gosteren Birlesmis Milletler de bu alanda ¢esitli caligmalar
yiritmektedir. IEEE gibi kurumlar da sorumlu yapay zeki

ilkeleri tizerine ¢aligmalar yiiriitmektedir.

OECD Yapay Zeka ilkeleri

OECD Yapay Zeka ilkeleri iki ana cerceve altinda gelistirilmistir.
Birinci ¢erceve deger temelli ilkeleri ortaya koymaktadir.
Yapay zeka sistemlerinin gelistirilmesive uygulanmasi stirecinde
hem 6zel sektér hem sivil toplum hem de kamu aktérlerinin
bu ilkelere uymasi énerilmektedir. ikinci cerceve ise yapay zeka
konusunda diizenleme yapacak kamu kurumlarina yoneliktir.
Tkinci cercevedeki ilkelerin ézel sektor ve sivil toplum tarafindan
da degerlendirilmesi gerekir. Ciinkii bu ilkeler, gelecekteki
duizenlemelerin temel yaklagim ve 6ncelikleri hakkinda bilgi
saglayarak kurumlarin uyum siireglerine hazirlik yapmalarina

yardimci olabilir.

OECD Yapay Zeka Ilkeleri 2019 yilinda olugturulmug ve 2024
yilinda giincellenmistir.” ilkelerin amaci, gelistirilen yapay zeka
modellerinin giivenilirliginin saglanmasi ve politika yapicilarin

etkin politikalar olugturmasidir.

Deger Temelli ilkeler

+ flke (1.1) Kapsayial Bityiime, Siirdiiriilebilir Kalkinma ve
Refah: Bu ilke giivenilir yapay zekinin bireyler, toplum
ve gezegenin gelismesi ve refahin artirilmasi agisindan

onemine dikkat cekmektedir.

9 OECD Al Principles, hitps://oecd.ai/en/ai-principles

Uluslararas: kurumlarin
yapay zekd yonetisimi
igin ortaya koydugu
ilkeler, etkin ve
sorumlu yapay zekd
yonetisim yapilarinmin
olusturulmasina katk:
saglayarak kiiresel
olgekte kabul goren
uygulamalarin hayata
gegmesine destek oluyor.
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ilke (1.2) Hukukun Ustiinliigiine, insan Haklarina, OECD Yapay Zeka
Demokratik Degerlere Adilligi ve Ozel Hayatin Gizliligini Ilkeleri'nin amac,
Kapsayacak Sekilde Saygi Duymak: Yapay zeka sistemleri gelistirilen yapay
hukukun iistiinliigiine, insan haklarina ve demokratik zekd modellerinin
degerlere saygih bir gekilde geligtirilmelidir. Geligtirilen giivenilirliginin
sistemlerin adil bir toplum agisindan gerekli kontrol saglanmas: ve politika
mekanizmalarini icermesi gerekir. yapwciarin etkin

ilke (1.3) Seffaflik ve Agiklanabilirlik: Bu ilke, insanlarin politikalar olusturmasidur.

yapay zeka sistemleriyle ne zaman etkilegime girdiklerini
anlamalarini ve ortaya ¢ikan sonuglara itiraz edebilmelerini
saglamak amaciyla, bu sistemlere iligkin geffaflik ve

sorumluluk bilinciyle yapilan bilgilendirmeler ile ilgilidir.

ilke (1.4) Dayaniklilik, Giivenlik ve Emniyet: Yapay zeka
sistemleri tiim yagam dongiileri boyunca dayanikli, giivenli
ve emniyetli bir sekilde ¢aligmali ve ortaya ¢ikabilecek
riskler stirekli olarak takip edilmeli, degerlendirilmeli ve

yonetilmelidir.

ilke (1.5) Hesap Verebilirlik: Yapay zeka sistemlerini
gelistiren, yayginlagtiran veya igleten kuruluglar ve bireyler,
bu sistemlerin OECD’nin deger temelli yapay zeka ilkeleriyle
uyumlu ve diizgiin bir sekilde ¢alismasindan sorumlu
tutulmalidir.

Politika Yapicilar icin Oneriler

ilke (2.1) Yapay Zekaya Yonelik Aragtirma ve Yapay Zekanin
Gelisimi icin Yatirim Yapilmasi: Hitkiimetler, giivenilir
yapay zekida inovasyonu tegvik etmek amaciyla aragtirma
ve gelistirme alanindaki kamu ve 6zel sektér yatirimlarim
kolaylagtirmalidir.

ilke (2.2) Kapsayici ve Yapay Zekayr Destekleyici Bir
Ekosistemin Tegvik Edilmesi: Hiikiimetler, dijital altyap:
ve teknolojilerin yan sira veri ve bilgi paylagimina

yonelik mekanizmalar araciligiyla erisilebilir yapay zeka
ekosistemlerini tegvik etmelidir.

ilke (2.3) Yapay Zeka Icin Birlikte Caligilabilir Yonetigim
ve Politika Ortaminin $ekillendirilmesi ve Etkin
Kilinmas:: Hiikiimetler, giivenilir yapay zeka sistemlerinin
yayginlagmasinin 6éniinii agacak bir politika ortami

olusturmalidur.
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+ flke (2.4) insanlarin Kapasitelerinin Gelistirilmesi ve
Is Giicii Piyasas1 Déniisiimiine Hazirhk: Hitkiimetler,
insanlara yapay zeka becerileri kazandiracak ¢aligmalar
yapmali ve adil bir gecis stireci saglamak i¢in ¢aliganlari
desteklemelidir.

« Ilke (2.5) Giivenilir Yapay Zeka i¢in Uluslararasi Is Birligi:
Hiiktimetler; bilgi paylasimi yapmak, standartlar gelistirmek
ve yapay zekdnin sorumlu yonetimini saglamak amaciyla

siirlar ve sektorler arasi ig birligi yapmalidr.

Kurumlarin yapay zekd caligmalarini gelistirirken, hizmet  Kurumlarin yapay zekd
saglayicilarimi secerken ve uygulamalar1 hayata gegirirken — ¢alismalarim geligtirirken,
odaklanmalan gereken ilkeler yukarida listelenen deger temelli  hizmet saglayicilarin

ilkelerdir. segerken ve uygulamalar
Bu ilkeleri degerlendirdigimizde: hayata gegirirken
odaklanmalary gereken

+ Tutarlilik ve dayaniklilik, ilkeler, deger temelli
* Sorumluluk, ilkelerdir.

+ Hesap verebilirlik ve ac¢iklanabilirlik,

« Adillik,

« Seffaflik ve giivenlik, veri giivenligi, kisisel verilerin

korunmasi,
« Etkililik ve deger yaratmalk,
+ Kapsayicilik
kavramlar1 éne ¢ikiyor.
Diinyada biiyiik olctide kabul gérmiig goniillii yapay zeka risk
yonetim standard: olan NIST (National Institute of Standards and

Technology) giivenilir yapay zeka uygulamalarinin 6zelliklerini:
* Dogrulanmusg ve giivenilir,

« Emniyetli,

+ Giivenli ve dayanikly,

+ Aciklanabilir,

« Adil,

+ Hesap verebilir ve seffaf

olarak belirtiyor.”

10 NIST, “Artificial Intelligence Risk Management Framework: Generative
Artificial Intelligence Profile”, Ocak 2023, hitps://nvlpubs.nist.gov/nistpubs

ai/NIST.Al.100-1.pdf
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Etkin bir yapay zeki yonetisimi konusunda ¢aligmalar yiiriiten
ve sektorde onemli bir yere sahip olan IBM ise asagidaki

konulara odaklanmanin 6nem tagidigini ifade ediyor:"*

« Seffaflik: Yapay zeka tarafindan alinan kararlarin anlagilabilir
ve takip edilebilir olmast, ayrica bu kararlarin hangi
gerekgelerle alindiginin agiklanabilmesi gerekir. Bu sayede
model ¢iktilar: anlagilabilir ve gtivenilir olur. Karara varmak

i¢in kullanilan veri kaynaklarinin neler oldugu paylagilir.

 Hesap Verebilirlik: Yapay zeka tarafindan verilen kararlar
konusunda sorumlulugun net bir gekilde tanimlanmasi zararlh
etkilerin 6nlenmesine katk: saglar. Hesap verebilirlik, tim
yapay zekd yasam dongiisii boyunca belirlenir ve takip edilir.
Kullanilan modeller denetlenebilir ve tiim siireclerde karar

sorumlulugunun kimlerde oldugu net bir gekilde tanimlanir.

Adillik: Yapay zekd uygulamalarinin ayrimailik, 6nyargi ve

esitsizlik tireten sonuglar vermesinin énlenmesidir.

* Veri Giivenligi / Ozel Hayatin Korunmast: Yapay zeka
uygulamalarinin, kullanicilarin verilerinin yanhs amaglarla
ve yetkisiz kigi ve kurumlar tarafindan kullanilmamasini

saglamasi gerekir.

Emniyet: Yapay zeka sistemlerinin, siber saldirlar ve
verilerin ele gecirilmesine kars1 giiclii giivenlik duvarlar: ve

yapilari ile korunmalar gerekir.

Bu konularda bahsi gegen yaklagimlari hayata gegirmek;
yapay zekd stireclerinin yonetilmesi konusunda smnirlarin
belirlenmesi, siireglerin kayit altina alinmasi ve hedeflerden

sapmalarin hizli bir gekilde yakalanmasina imkén saghyor.

Gerek OECD ilkelerinde gerek NIST cercevesinde gerekse
IBM’in ortaya koydugu ilkelerde su temel alanlara dikkat
¢ekiyor: tutarlilik ve dayaniklilik, sorumluluk, hesap verebilirlik,
adillik, seffaflik (veri giivenligi ve kigisel verilerin korunmasi)
ile etkililik ve kapsayicilik. ARGE
Modelinin CRAFTED ilkeleri, yapay zekd yonetisiminin

Kurumsal Yonetigim

bu temel boyutlariyla dogrudan ortiigmektedir. Bu ortiigme
tesadiifi degildir; iyi kurumsal yonetisim ile sorumlu yapay zeka

yonetigimi ayni ilkelere dayanmaktadar.

11 Shalini Harkar, “Implementing Al Governance: A Practical Guide”,
20 Subat 2026, IBM, hitps://www.ibm.com/think /insights/ai-governance-

implementation

ARGE Kurumsal
Yonetisim Modeli’'nin
CRAFTED ilkeleri, yapay
zekd yonetisiminin temel
boyutlaryla dogrudan
ortiismektedir.

Bu ortiisme tesadiifi
degildir; iyi kurumsal
yonetisim ile

sorumlu yapay zekd
yonetisimi ayni ilkelere
dayanmaktadir.
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Yapay Zekd Yonetisimi

[lkelerin sadece bir politika belgesi olarak kalmamasi, tiim
organizasyonun uygulamalarina yansitilmas: gerekir. CRAFTED

cercevesini yapay zekdya uygulayan giivenilir kurumlarin elde

edebilecegi somut faydalar agagida 6zetlenmektedir.

iYl YONETiSIM YAPAY ZEKA YONETISIMINDEKI | GUVENILIR KURUM
ILKESI KARSILIGI iCIN SOMUT FAYDA
Tutarhilik Yapay zeka kararlar: kurumun Farkli departmanlarda
degerleri ve diger politikalarla celigkili yapay zeka
uyumlu olmal1. uygulamalari onlenir,
diizenleyici denetimde
tutarh anlati saglanir.
Sorumluluk Her yapay zeka uygulamasinin Proaktif risk yénetimi,
olas1 olumsuz sonuglar 6nceden hukuki ve itibar
degerlendirilmeli. krizlerinin énlenmesi.
Hesap Verebilirlik Tiim yapay zekd yasam dongiisiinde | Denetgiler, diizenleyiciler
sorumluluk net tanimli olmali. ve paydaslar nezdinde
giiven ingasi, Air Canada
benzeri hukuki krizlerin
onlenmesi.
Adillik Onyarg: denetimi sistematik ve Ayrimcilik davalarindan
belgelenmis olmali. korunma, itibar zararinin
onlenmesi, ¢egitlilik
taahhiitleriyle uyum.
Seffaflik Yapay zeka sistemlerinin siber Miigteri ve caligan
saldirilar ve verilerin ele gecirilmesine | giiveninin artmast,
kars1 gticlii gtivenlik duvarlar ve diizenleyici raporlama
yapilari ile korunmalari gerekir. kolaylig:.
Etkililik Sistem hatalar1 ve olumsuz Operasyonel
sonuglar en aza indirecek gekilde stirekliligin korunmasi,
tasarlanmali. kalite giivencesinin
yiikseltilmesi.
Kapsayicilik ve Tum ilgililerle ¢ift yonlu etkilesim, Sonraki sayfada ayrica
Yayihim ¢oziimlerin organizasyonun ele alinmaktadir.
tamamina yayilmasi.
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Kapsayicilik ve Yayilim ilkesi, kurumun politika tiretmesinin tek
bagina yeterli olmadigini, bu politikalarin organizasyonun tiim
fiili uygulamalarina niifuz etmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
Anlamli katthmalik yaklagimlarimin hayata gecirilmesi ile
politikalarin kurum i¢inde yayilmasi saglanabilir. Bu yaklagim,
calisanlarin titm uygulama ve degisimin aktif bir sekillendiricisi
olarak yer almalarina imkan saglarken, uygulamanin etkin bir

sekilde gerceklestirilmesini de giivence altina alir.

Anlaml katihmalik ti¢ katmanda gergeklesmelidir:

KATMAN KIMLER DAHIL EDILMELI? | UYGULAMA ORNEKLERI

i¢ Paydaslar Calisanlar, orta kademe Yapay zeka politikalarinin
yoneticiler, hukuk ve uyum taslak agamasinda ¢aligan
ekipleri, i¢ denetim. geri bildirimi, birim bazlh
etki degerlendirmesi,

politika sonrasi i¢ denetim

dongtisti.
D1s Paydaglar Mugteriler, tedarikgiler, Migterilere yonelik yapay
toplum, diizenleyiciler. zeka kullanim geffaflik

bildirimleri, tedarik¢i yapay
zeka davranig politikasi,

diizenleyici iletigim plani.

Kurumsal Yayilim Tiim is birimleri, KOBI Her is biriminde yerel
igtirakleri, yurt dig yapay zeka temsilcisi,
operasyonlar. yonetisim politikasinin tiim

¢aligan sozlegsmelerine ve ig

siireglerine entegrasyonu.

Etkin bir paydas etkilegimi yapilmazsa:

+ Politika Kagit Uzerinde Kalir: Yénetim kurulu tarafindan
onaylanan yapay zeka etik politikasi, operasyon ekiplerince

benimsenmeyebilir.

+ Teknik Ekipler ile is Ekipleri Arasinda Ugcurum Olusur:
Miihendisler giivenli bir model tasarlar, satig ekibi onu farkl
bir amagla kullanabilir.

« Dis Paydas Giiveni insa Edilemez: Paydaslara yapay zekinin
nasil kullanildig: agiklanmadan giiven tesis etmek miimkiin
degildir.
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Yapay Zekd Yonetisimi

Her ig biriminin yapay zeka yonetigim politikasina uyumunun
yilda en az bir kez i¢ denetim aracihifiyla degerlendirilmesi ve
bulgularin yénetim kuruluna raporlanmas: fayda saglayabilir.
Bu siireg hayata gegirilmeden, iyi yonetigim ilkeleri ile uyumlu
yapay zeki yonetigim yaklagimi kurumsal bir taahhiitten 6teye

gecemez.

Yapay zekd yonetisimi ashnda kurumun genel yonetigim
yaklagimi ile baglantilidir. Bu yiizden ilkeler ve konular arasinda

baglantilar mevcuttur.

Yapay zeki yonetigimi sisteminin, hizhi gelismeler cercevesinde
kendisini giincel tutmas: 6nemlidir. Etkin bir yonetigim
yaklagimi, kurum iginde farkli ekiplerden ¢aliganlarin yer aldig:

ve iginde karar alicilarin da bulundugu gruplarin:

« Politikalarin gelistirilmesi,

+ Geligtirme ve kullanim ilkelerinin belirlenmesi,

« Karar ve gozetim siire¢lerinin nasil igleyecegi,

+ Uriin gelistirme yaklagimlari,

* Risklerin degerlendirilmesi,

« Stirekli gbzetim mekanizmalarinin igleyisi,

* Verilerin toplanmas: ve temizlenmesi,

+ Caliganlarin yapay zeka kullanim alanlari ve kurallar

konularinda ¢aligma yapmalar gerekir.

Bu yaklagim entegre diisiince yaklagimi ile uyumludur.

Yapay Zeka Yonetisim Yapisinin
Olusturulmasi

Yonetigim yapisinin olugturulmasi asagidaki konular: kapsar:*?

* Yonetigim ihtiyacinin Belirlenmesi: Yénetigim yaklagimina
neden ihtiya¢ duyuldugunun net bir sekilde belirlenmesi
ve yapinin bu ¢ercevede olusturulmasi gerekir. Caligma;
kurumun stratejisi, hedefleri, risk yénetim sistemi ve etik
kurallar ¢ercevesinde yiiriitiiliir ve yénetisim yaklagiminin

etkinliginin nasil 6lgiileceginin belirlenmesini de kapsar.

12 Shalini Harkar, “Implementing AI Governance: A Practical Guide”,
20 Subat 2026, IBM, hitps: //www.ibm.com /think /insights/ai-governance-

implementation

Her is biriminin

yapay zekd yonetisim
politikasina uyumunun
ydda en az bir kez i¢
denetim aracihgyla
degerlendirilmesi ve
bulgularin yonetim
kuruluna raporlanmas
fayda saglayabilir.

Bu siireg hayata
gegirilmeden,

iyi yonetisim ilkeleri

ile uyumlu yapay zekd
yonetisim yaklagimi
kurumsal bir taahhiitten
oteye gecemez.
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Yonetisim ihtiyacinin

Gozetim
Mekanizmalarinin
isletilmesi

Egitim ve

Belirlenmesi Degisim Yonetimi

Rollerin ve
Sorumluluklarin
Belirlenmesi

Risk Yonetim
Cercevesinin
Tanimlanmasi

Gozden Gegirme
ve Gelistirme

Merkezi Sistem ve
Kayit Altyapisinin
Kurulmasi

Politika ve
Standartlarin
Belirlenmesi

Deger Zinciri
Paydaglari ile
Siirekli Etkilesim

Rollerin ve Sorumluluklarin Belirlenmesi: Yonetisim
yaklagimi cercevesinde rollerin ve sorumluluklarin ne
olacagina karar verilir. Yetki ve sorumluluklarin hangi
stireclerde, hangi pozisyon ve ekiplerde oldugu tanimlanir.
Bu tanimlama sonrasinda yetki ve sorumluluklar, yapay zeka
yagam dongiisiiniin tamamini kapsayacak gekilde belirlenir.

Boylelikle tiim stirecin gozetimi saglanabilir.

Politika ve Standartlarin Belirlenmesi: Yonetisim
cercevesinin ¢aliganlara yon vermesini saglamak icin
politikalar ve standartlar tespit edilir. Bu kurallar; geligim
stirecinde temel ilkelerin neler oldugunu, nelere dikkat
edilmesi gerektigini, sistemlerin nasil tasarlanacagini,
kontrol edilecegini, hayata gegirilecegini ve denetlenecegini
tamimlar. Bu kural ve politikalar, modellerdeki adilligi
etkileyen 6nyargilarin kontrol altina alinmasina, risklerin
yonetilmesine, seffafligin ve anlagilabilirligin saglanmasina

yardimat olur.

Merkezi Sistem ve Kayit Altyapisinin Kurulmasi: Yapay
zeka stireclerinde yapilanlarin kontrol edilebilmesi ve takip
edilebilmesi i¢in merkezi bir sistemin ve kayit altyapisinin
olusturulmasi gerekir. Bu sekilde, tiim yapay zeka kullanim
ve siirecleri izlenebilir hale gelir. Bu sayede amag dis1
kullanimlarin tespiti ve risklerin analizi daha etkin bir

sekilde gerceklestirilebilir.

Risk Yonetim Cercevesinin Tanimlanmasi: Yapay zeka
sistemlerini takip etmek i¢in bir risk yonetim ¢ercevesinin
tamimlanmas: gerekir. Her yapay zek4 uygulamasinin ayni

sekilde takip edilmesi gerekmeyebilir.

Politika ve standartlarin

belirlenmesi, modellerdeki

adilligi etkileyen
onyargilarin kontrol
altina alinmasina,
risklerin yonetilmesine,
seffafligin ve
anlagiabilirligin
saglanmasina
yardimcr olur.
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Bu ayrimi yapabilmek i¢in:
O Kullanilan verilerin hassasiyeti ve 6nemi,

O Yapay zekanin kararlar i¢in sagladig: girdilerin ve otonom
olarak aldig: kararlarin insanlari ve ig sonuglarini ne
olgiide etkiledigi,

O Yapay zeki egitimi sirasinda kullanilan verilerden
kaynaklanan onyargilarin, hatalarin ve adil olmayan

giktilarin olugmasi olasiliklar: g6z 6niinde bulundurulur.

Bu gercevede saglik, finans ve hukuk alanlarinda etkiler
dogurabilecek modeller yiiksek risk, is siireclerini ve
miisteri deneyimini etkileyecek modeller ise orta risk
olarak gruplanir. Bu gekilde bir gruplandirma, yapay zeka

risklerinin listelenmesine imkén saglar.

Egitim ve Degisim Yonetimi: Olusturulan yaklagimin

hayata gecirilmesi stirecinde ¢alisanlarin egitilmeleri

gerekir. Egitimlerin siirekliligi, gelismelerin takip edilmesi

ve ¢aliganlarin giincel kalmasini saglar. Hayata gegirilmesi,
aslinda bir degigim yénetimi ¢aligmasinin yapilmasin
gerektirir. Ciinkii hem ortaya konulan kurallar hem yapay
zekinin i stireglerinde kullanmilmasimin ortaya ¢ikardig
gelismeler onemli degigimler icerir. Kurallar, hangi stireclerin
nasil gozetilecegini ve giincellemelerde ve yeniden egitimlerde

kontrol mekanizmalarinin nasil olugturulacagini tanimlar.

Gozetim Mekanizmalarinin sletilmesi: Yonetisim yaklagimi
hayata gecirildikten sonra siirekli olarak gézetim yapilmasi ve
yapay zeki modellerinin siirekli olarak izlenmesi 6nemlidir.
Bu sayede, risklerin erken agamada saptanmasi ve 6nlem
alinmasi saglanabilir. Bu konuda stireclerin sahiplerinin i¢
denetim yapilarina énemli gorevler diiger. Bu denetimler
uygulama ve sonuglarin; politika, kurallar, etik degerler ve
diizenlemeler ile uyumunun saglanmasini kolaylagtirir. Bu
sayede, yapay zeka yagsam dongiisii takip edilebilir hale gelir.
Gozden Gegirme ve Gelistirme: Yonetigim yaklagiminin
uygulandig: siire boyunca gegerliliginin, gelistirilmesi
gereken alanlarin ve kontrol mekanizmalarinin diizenli olarak
gozden gecirilmesi ve giincellenmesi, is siireclerinin etkinligi
agisindan onem tagir. Yaklagimin ortaya koydugu politika,
kural ve degerlerin dogrudan yapay zeka siireclerine entegre

edilmesi saghikl igleyisi saglar.

Yonetisim yaklagimi
hayata gegirildikten
sonra siirekli olarak
gozetim yapilmas: ve

yapay zekd modellerinin

siirekli olarak izlenmesi

onemlidir. Bu sayede,

risklerin erken asamada

saptanmasi ve gnlem
alinmas: saglanabilir.
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+ Deger Zinciri Paydaslar ile Siirekli Etkilesim: Yapay zeka
modellerini digaridan temin ederek kullanan kurumlarin,
yonetigim yaklagim modellerini gelistiren taraflarla yakin
ig birligi icinde olmasi ve kullanilan veriler ile alinan
kararlarin aciklanabilirliine yonelik caligmalar yiiriitmesi
faydalidir. Cuinkii kurumlarin kendi verileri veya
tamimladiklar karar stirecleri kaynakli olmayan, tamamen

gelistirici kaynakl risklerle de karsi kargiya kalabilirler.

Yapay zekd yonetigimi, kurumun ana ydnetigim yaklagiminin

bir pargas: olmalidir.
Yapay zekd yonetisiminin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi,
ancak yénetim kurulunun ve iist yénetimin konuyu sahiplenmesi

ve liderlik etmesi ile saglanabilir.

Yapay zekd yonetisimi,

kurumun ana yonetisim

yaklasiminin bir parcast

olmalidur.
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YAPAY ZEKANIN
YARATTIGI
RISKLER VE
RISK YONETIMI
YAKLASIMI

Yapay zekd; yeni tedavilerin gelistirilmesi, salginlarin takip
edilmesi, iklim degisikligi gibi kiiresel sorunlara yonelik ¢6ziim
alternatifleri iiretilmesi, verimliligin artirilmasi ve yaraticihgin
desteklenmesi gibi alanlarda 6nemli firsatlar sunuyor. Ayrica
tehlikeli iglerde robotlar ve diger araglarin kullanilmast ile veri ve

durum analizleri yoluyla hatalarin azaltilmasina katk: saglhyor.”

Yapay zekd 6nemli risklerin ortaya ¢ikmasina da neden oluyor.
Bu riskler kurumun stratejik konumunu dogrudan etkilediginden
konunun yénetim kurulu giindemine taginmas: gerekiyor. Yapay
zeki kullanim ile iligkilendirilen riskler ile ilgili konular asagida

listelenmigtir.™*

Onyargi

Yapay zekd ve makine 6grenmesi algoritmalarimin giktilar,
bu algoritmalar1 egitmek icin kullanilan verilerin ne kadar
dnyarg1 icerip icermedigi ile yakindan iligkilidir. Onyarg
iceren veriler kullanilarak yapilan egitimler sonucunda yapay
zeka algoritmalarinin ¢iktilar: ve karar 6nerileri bu 6ényargilar
yansitabilir. Bu durum, alinacak kararlarin kalitesini diigiirebilir
ve sirketin 6nyargilar nedeniyle ayrimcilik yapmasina, dolayisiyla

hukuki siireclerle kars: karsiya kalmasina neden olabilir.

13 European Union, “Benefits and Risks of AI”, hitps://www.consilium.europa.
eu/en/policies/benefits-and-risks-of-ai

14 Rina Diane Caballar, “10 AI Dangers and Risks and How to Manage Them”,
IBM, hitps://www.ibm.com /think /insights/10-ai-dangers-and-risks-and-how-

to-manage-them

Yapay zekd onemli
risklerin ortaya ¢ikmasina
da neden oluyor.

Bu riskler kurumun
stratejik konumunu
dogrudan etkilediginden
konunun yonetim kurulu
giindemine tasinmast
gerekiyor.
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Yapay Zekdnmin Yarattigy Riskler ve Risk Yonetim Yaklagimi

Ekim 2025'te Stanford Universitesi tarafindan paylagilan bir
aragtirma, biiyiik dil modellerinin i diinyasindaki belli bir
yasin iizerindeki kadinlara kars: 6nyarg: ile yaklastigini ortaya
koydu.” Aragtirmacilar, yapay zekidan varsayimsal kadin
adaylar icin 6zgegmisler olusturmasimi istediklerinde, yapay
zekanin kadinlar siirekli olarak erkek meslektaglarindan daha
geng ve daha az deneyimli olarak tasvir ettiklerini tespit etmisler.
Ayni yapay zekddan bu 6zgegmisleri puanlamas: istendiginde;
nitelikleri birebir ayni olsa bile, yasca bityitk erkeklere ayni
yaslardaki kadinlardan daha yiiksek puanlar verdigi anlagilmis.
Budurum, ise alim siireclerinde kullanilan yapay zeka ara¢larinin,
belli bir yasin tizerindeki kadin is arayanlar sistematik olarak

dezavantajli duruma diigiirebilecegini gosteriyor.

Siber Giivenlik

Kotii niyetli kigiler yapay zekdyr kullanarak siber saldirilar
diizenleyebilir, kurum sistemlerine zarar vermek ve ele gecirmek
i¢in sahte e-postalar yollayabilir, sesleri ve gériintiileri gercekei
bir gekilde kopyalayabilir, gériintii ve ses kayitlar: olusturabilir.
Bu yollarla kurumun bilgilerini ve verilerini ya da ¢aliganlarinin
bilgilerini ele gecirebilir. Bu durum, sistemde bulunan kisisel
verilerin yetkisiz kigiler tarafindan ele gegirilmesine ve kurum
agisindan hukuki risklerin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
S6z konusu risklerin, ¢aliganlarin kurumun sundugu araglar
diginda kigisel olarak bagka yapay zekd araglarini kullandig:

durumlarda daha da artti1 séylenebilir.

IBM Institute for Business Value tarafindan yapilan bir
aragtirma, kurumlarin yuirtitmekte oldugu tiretken yapay zeka
projelerinin sadece %24’tinde giivenlik konusunda yeterli
adimlarin atildigimi  gosteriyor.” Diger taraftan arastirmaya
katilanlarin %82’si yeterli giivenlik énlemlerinin var oldugunu
dustndiigiinti beyan ediyor. Aynmi c¢aligmada cevaplayanlarin
%70’1 inovasyon diisiincesinin giivenlik diisiincesinin 6niinde

geldigini belirtiyor.

15 Douglas R Guilbeault, Soléne Delecourt, Barghav Srinivasa Desikan, “

Age and Gender Distortion in Online Media and Large Language Models”,
Nature, 8 Ekim 2025, https://www.nature.com/articles/s41586-025-09581-z
16 IBM Institute for Business Value, “Securing Generative AI”, hitps://www.ibm.

com/thought-leadership /institute-business-value /report/securing-generative-ai

IBM Institute for
Business Value
tarafindan yapilan bir
arashirma, kurumlarn
yiiriitmekte oldugu
iiretken yapay zekd
projelerinin sadece
%24 iinde giivenlik
konusunda yeterli
advmlarin atldigim
gosteriyor.
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Veri Giivenligi / Ozel Hayatin Gizliligi

Biiyiik dil modellerinin egitimi icin oldukga bityiik veri setlerine
ihtiya¢ duyuluyor. Egitim icin kullanilan veriler dogrudan
aragtirmacilar tarafindan verilebildigi gibi, bilgilerin bir kismu
internet ve sosyal medya platformlar {izerinden de toplanarak
egitimler gerceklestiriliyor. Bu verilerin énemli bir boltmii ise

ilgili kigilerin izni olmadan kullaniliyor.

Diger taraftan kurumlarin miigteri davraniglarini tahmin etmek
ve yonlendirmek amaciyla kullanilan miigteri iletisim modellerini
(CRM) egitmek icin kullanilan verilerin bir béliimii de kigisel
verilerden olugabiliyor. Kullanilan veriler i¢in veri sahiplerinden
izin alinmamug ise, yine kurum agisindan hukuki risklerin

ortaya ¢ikmasina sebep olabiliyor.

2015 yilinda Google'in yapay zeka sirketlerinden biri olan Deep
Mind’a, Royal Free London NHS Foundation Trust tarafindan
1,6 milyon hastanin bobrek hastaliklar ile ilgili bilgiler verildi.
Yapay zeka modelini egitmek icin kullanilan bu bilgilerin, kisisel
veriler ayiklandiktan sonra verildigi agiklandi. Ancak Ingiltere
Kigisel Verilerin Korunmas: Yasast, kisilerin saglik bilgilerinin
anonim olarak verilmesi durumunda bile veri sahiplerine
amag dig1 kullanim hakkinda bilgi verilmesini gerektiriyordu.
Vakif, veri koruma mevzuatini ihlal ettigi gerekeesiyle yetkili
merci tarafindan sorumlu tutulmusg; bunun {izerine bir
taahhiitname imzalamig, ancak herhangi bir para cezasina

carptirlmamigtir.””

2023 yilinda Samsung miihendisleri gizli bir kaynak kodunu ve
toplant1 notlarim kurum dig1 bir yapay zeki uygulamasina yiikledi.
Soz konusu veriler, hizmet saglayic1 tarafindan model egitimi
amaciyla kullanildi ve kamunun erigimine agildi. Bu konuda
hizmet saglayiciya kars: bir dava agilamadi ancak girket, caliganlarin
hatas1 dolayisiyla rekabet avantaji yaratacak bir imkéini, deger
yaratma kabiliyetini kaybetmis oldu. O dénemde Samsung'un
yapay zeka kullanimu ile ilgili bir politikas: bulunmuyordu. Bu olay
sonrasinda Samsung, ¢alisanlarinin tiretken yapay zeka araclarini

kullanmasini yasakladi.”

17 BBC, “DeepMind Faces Legal Action Over NHS Data Use”, https://www.bbc.
com/news/technology-58761324

18 Osman Husain, “18 Al Privacy Violations: Real Examples (2026)”, 16 Mart
20206, https: //www.enzuzo.com/blog/ai-privacy-violations

Egitim icin kullamlan
veriler dogrudan
arastirmacdar tarafindan
verilebildigi gibi, bilgilerin
bir kismi internet ve
sosyal medya platformlar
iizerinden de toplanarak
egitimler gergeklestiriliyor.
Bu verilerin 6nemli bir
boliimii ise ilgili kisilerin
izni olmadan kullamliyor.
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Fikri Miilkiyet Haklar ihlali

Yapay zekd modelleri kendilerini egitmek ve bu veriler ile
ciktilar tiretmek igin fikri miilkiyet hakkina tabi olan verileri
kullaniyorlar. Bu yiizden ¢iktilar fikri miilkiyet haklar1 agisindan

riskler barindirabiliyor.

Aralik 2023’te New York Times, OpenAl ve Microsofta
gazetenin fikri miilkiyet haklarina tabi olan makalelerini,
modellerini egitmek amaciyla izinsiz kullandigi gerekgesiyle
dava acti. S6z konusu veriler yayinlanmig olan binlerce makaleyi
iceriyordu ve s6z konusu makaleleri kullanarak egittilen model,
kullanicilara oneriler sunuyordu.” Bu durum gazeteye olan
ilginin azalmasina ve reklam gelirlerinin olumsuz etkilenmesine

sebep olmus olabilir.

Hesap Verebilirlik ile ilgili Konular

Yapay zeki ile ilgili en énemli konulardan biri, model hatalar1  Yapay zeka ile ilgili en
sonucunda ortaya cikabilecek zararhi sonuglardan kimin hesap  dnemli konulardan biri,
verebilir ve sorumlu olacagi konusu. Bu konu hala netlik  model hatalar sonucunda
kazanmig durumda degil. Kurumlarin, yapay zekd temelli karar  ortaya ¢ikabilecek zararl
ve aksiyonlar sonrasi ortaya c¢ikan olumsuzluklardan dolay1  sonuglardan kimin hesap
hesap vermeleri gerekebilir. Karmagik olan konu, dogrudan  verebilir ve sorumlu

tiim egitimlerin sorumlulugu kurumda olmasa da ortaya ¢ikan  olacag konusu. Bu konu
sonuglarin kurumla iligkilendirilmesidir. Bu durumda kimin  hala netlik kazanmg

nasil hesap verebilir olacag ise hala netlesmis degildir. durumda degil.

Bir yolcu, bir aile {iiyesinin kaybi nedeniyle bilet iadesi
siirecinde kurum politikalar1 hakkinda bilgi almak icin Air
Canadanin sohbet botunu kullanmigtir. Sohbet botu, yolcunun
ugusunu normal tarifeden alabilecegini ve 9o giin iginde
kismi iade i¢in bagvuru yapabilecegini belirtmigtir. Ancak Air
Canadanin politikasi, yagsanan bir kayip durumunda geriye
doniik iade yapilmayacagini kesin bir dille belirtmektedir.
Misteri iade bagvurusunda bulundugunda havayolu sirketi
bu talebi reddetmigtir. Air Canada baglangicta, yapay zekinin

“bagimsiz bir birim” oldugunu iddia ederek sohbet botunun

19 Negar Bondari, “AI Copyright and the Law: The Ongoing Battle Over
Intellectual Property Rights”, 4 Subat 2025, University of Southern California,
hitps://sites.usc.edu /iptls /2025 /02 /04/ai-copyright-and-the-law-the-ongoing-

battle-over-intellectual-property-rights,
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“haliisinasyonundan” sorumlu olmadiklarini savunmug ve
tek gercek bilgi kaynagimin resmi politikalar1 oldugunu one
siirmugtiir. Miigteri, konuyu mahkemeye tagimak zorunda
kalmig ve mahkeme, havayolu sirketinin dijital temsilcileri
tarafindan saglanan tiim bilgilerden bizzat sorumlu olduguna

karar vermigtir.?

Seffaflik ve Aciklanabilirlik Eksikligi

Yapay zekd model ve algoritmalari, i¢ igleyis diizenleri ve
karar agaclari konusunda bilgi vermeyen kapali kara kutular
gibi caligiyorlar. Bu ozellik, yapay zekd alaminda c¢aliyma
yiriiten teknoloji uzmanlar agisindan da gegerliligi olan bir
durum. Yapay zeki sistemlerinin karmagikligi, karara nasil
ulagildifi ve hangi mantik silsilesinden gecildigi ile ilgili
bilgi sunmamaktadir. Bu durum, model ve algoritmalarin
giivenilirligi ve onerilerin istenmeyen sonuglara sebep olmasi

konusunda soru igaretleri yaratiyor.

Michigan Universitesi Dearborn’dan Dogent Samir Rawashdeh
bu konuya yonelik yaptigr agiklamada, bu durumun neden
kolayca ¢ozillemedigini agiklamis.?” Ornegin, otonom bir aracin
fren yapmasi beklenen bir durumda bir yayaya carpmasi halinde,
sistemin “kara kutu” yapisi, karar verme stirecini izlememize
ve bu karar1 neden verdigini gérmemize engel olmaktadir.
Rawashdeh, bu tiir bir kaza gerceklesirse ve algilama sisteminin
yayayr gozden kacirdigi ortaya cikarsa, sistemin bu durumda
yeni (alisilmadik) bir durumla kargilagtigini varsayacagimizi
soylityor. Daha sonra bunun ne olabilecegini anlamaya
caligacagimizi ve sistemin bir dahaki sefere daha iyi performans
gostermeyi 6grenmesi i¢in bu tiir durumlar konusunda yeniden
egitilecegini ifade ediyor.

Rawashdeh, “Ancak buradaki temel zorluk, her seyi kapsayan
bir egitim verisi elde edilip edilemeyecegidir,” diyor. “Peki ya

havanin hem giinesli hem de biraz sisli oldugu ya da yollarin

20 Maria Yagoda, “Airline Held Liable for Its Chatbot Giving Passenger Bad
Advice”, 23 Subat 2024, BBC, https://www.bbc.com/travel/article/20240222-
air-canada-chatbot-misinformation-what-travellers-should-know

21 Samir Rawashdeh, “AI’s Mysterious ‘ Black Box’ Problem, Explained”,
6 Mart 2023, University of Michigan-Dearborn, hitps://umdearborn.edu,

news/ais-mysterious-black-box-problem-explained

Yapay zekd sistemlerinin
karmagsikhi, karara
nasul ulagildig ve hangi
mantik silsilesinden
gegildigi ile ilgili bilgi
sunmamaktadir.

Bu durum, model

ve algoritmalarin
giivenilirligi ve onerilerin
istenmeyen sonuglara
sebep olmasi konusunda
soru isaretleri yaratiyor.
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yeni tuzlandigi ve asfaltin her zamankinden daha beyaz
gorindiigi durumlarda ne olacak? Sonsuz sayida olasilik
mevcut, bu yiizden sistemin her durumda dogru karar: verecek

kadar dayanikli olup olmadigini asla bilemezsiniz.”

Cevre Acisindan Zararh Etkiler

Yapay zekd modellerinin ¢aligmasi onemli olciide enerji
kullanimini gerektiriyor. Ozellikle igleyigi desteklemek icin
kurulan veri merkezleri, bulunduklar1 bolgelerde ciddi enerji
yetersizligi sorunlarinin ortaya ¢ikmasina sebep olabiliyor. Enerji
kullanimi, karbon emisyonlarinin da ortaya ¢ikmasi anlamini
tagiyor. Bu konuda bir diger 6nemli konu, sogutma amagh
su kullanimi. Bu durum ozellikle su kithigi agisindan sorun
yaratmakta ve orta vadede gida giivenligi, hayatin siirdiiriilmesi

ve arz glivenligi cercevesinde riskler yaratmaktadur.

Diinya Bankas: ve ITU tarafindan yapilan bir ¢aligma, bilgi ve
telekomiinikasyon sektorii emisyonlarinin kiiresel emisyonlar
i¢indeki payinin %1,5 ile %4 arasinda olabilecegini belirtiyor.?2
Ayni rapor, yukarida da ifade edildigi gibi su kullaniminin da
risk olusturdugunu belirtiyor. Bu durum, orta vadede veri
merkezlerinin karbon vergilerine tibi olmasina ve yapay zeka

modellerinin kullanim maliyetlerinin artmasina sebep olabilir.

s Giiciiniin Yenilenememesi

Yapay zekd, bazi iglerin otomatize olmasina imkan saghyor.  Yapay zekd ile baz

Bu alanlardaki is giicii ihtiyact azalinca, kurumlar da bu islerin otomatize edilmesi,
pozisyonlar1 bogaltarak verimlilik saglama ve maliyet azaltma  ozellikle giris seviyesindeki
yoluna giriyorlar. Bu durum, ozellikle giris seviyesindeki — pozisyonlarin azalmasina
pozisyonlarin azalmasina yol agiyor ve kuruma yeni yeteneklerin  yol agiyor ve kuruma
kazandinlmasini zorlagtiriyor. Diger taraftan, otomasyon sonucu  yeni yeteneklerin

yapilan bu islerin ciktilar1 daha deneyimli cahisanlar tarafindan  kazandirilmasini

kontrol ediliyor. Belli bir zaman sonra deneyimli ¢aligsanlarin  zorlastiriyor.

igten ayrilmasi ve/veya daha tist makamlara ge¢gmesi durumunda,

asagidan onlarin yerine gelecek yetismig caligan bulmak ile ilgili

sikintilar olugabiliyor.

22 ITU, The World Bank, “Measuring National ICT Sector Environmental
Impact”, 2025, hitps://openknowledge.worldbank.org/server/api/core
bitstreams/cf2a2fia-bd75-4b81-95d1-9 6eog4209b30 /content
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Kurumlar kisa vadede elde edilecek maliyet avantajina
odaklanarak s6z konusu alandaki yeni yetenekleri kuruma
kazandirmak konusunda istekli davranmiyorlar. Bu durumda
orta vadede, yukarida belirtilen riskler nedeniyle karar alma

siireclerinde sorunlar ortaya ¢ikabiliyor.

Forbes dergisinde 30 Ocak 2026 tarihinde yayinlanan bir
makalede bu konuya yénelik agiklamalar yer aliyor.”” Makalede
ige alimin, meselenin sadece goriinen yiizii oldugu ve asil
konunun yetkinlik ile ilgili oldugu belirtiliyor. Cuinkii girig
seviyesindeki roller azaldiginda, muhakeme ve sorumluluk gibi

kritik becerilerin gekillendigi alanlarin da daralacag: anlatiliyor.

Yazida yonetici kogu ve Apple'in eski miithendislik liderlerinden
Jossie Haines’in, “Yapay zeka rutin gorevleri ortadan kaldirirken,
insan muhakemesini otomatize edemiyor,” seklindeki
aciklamasina da yer veriliyor. Muhakemeden kastedilenin, bir
¢iktinin gerceklikle értiigmedigini fark etme, riskin ne oldugunu
anlama ve erkenden miidahale etme konusundaki pratik beceri
oldugu belirtiliyor. Bu becerinin, deneyimli kisilerle caligarak
gelisen profesyonel bir i¢giidii oldugu ifade ediliyor; yanitin net
olmadig1 durumlara iligkin toplantilarda bulunmanin, deneyimli
liderlerin gercek zamanli akil yiiriitmelerini izlemenin ve bir
kararin farkl ekipler tizerindeki etkilerini bizzat gézlemlemenin

bu beceriyi gelistirdigi agiklaniyor.

Makalede, becerilerin giris seviyesi pozisyonlardan baglayarak
kazanildigi, deneyim kazanilirken hatalari erken yakalama,
sorumluluk ve hesap verme bilincinin geligtigi anlatiliyor.
Rollerin azalmasiyla s6z konusu deneyimin yavag yavas
kaybolmaya baglayacagi, giris seviyesi iglerin azalmasiyla
ortaya ¢itkan boglugun ve etkinin girketler tarafindan zaman
icinde hissedilecegi belirtiliyor. Liderlik kadrolarmin kendi
kendine olusmadigi, kurumlarin; igin gercekte nasil isledigini
ogrenmis, riskleri erkenden fark edebilen ve girdilerin eksik
oldugu durumlarda karar verebilen insanlara ihtiyaci oldugu

vurgulaniyor.

23 Samantha Walravens, “Al is Erasing Entry Level Jobs—and the Training
That Comes with Them”, 30 Ocak 2026, Forbes, hitps://www.forbes.com/sites,
geekgirlrising/2026/01/30 /as-ai-erases-entry-level-jobs-colleges-must-rethink-

their-purpose

Kurumlar kisa vadede
elde edilecek maliyet

avantajina odaklanarak

s6z konusu alandaki

yeni yetenekleri kuruma

kazandwrmak konusunda

istekli davranmuyorlar.
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Makalenin 6nemli ¢karimlarindan biri de, teknolojinin
uygulama stirecini hizlandirabildigi, ancak organizasyonlarin
hala muhakeme yetenegi ile yonetiliyor oldugu. Gelecek
ekonomisinde muhakeme yeteneginin; bir avantaj olan “hiz”
ile bir risk olan “hiz” arasindaki farki belirleyen temel yetkinlik

olacag vurgulaniyor.

Yukarida bahsi gecen tiim riskler sirketin dogrudan stratejik
durumu etkiledikleri i¢in, s6z konusu risklerin yénetim kurulu

tarafindan degerlendirilmesi 6nem tagimaktadar.

Yapay Zeka Risk Yonetimi

Yapay zekd risk yonetiminin amaci; yapay zekdnin potansiyel
olumsuz etkilerini en aza indirirken, sagladig: faydalar en iist
diizeye cikarmaktir. Risk yonetimi; yapay zeka teknolojileriyle
iligkili potansiyel risklerin sistematik olarak belirlenmesi,
hafifletilmesi ve takip stirecidir. Risk yonetimi, yapay zeka
yonetigiminin bir parcasidir ve yapay zekanin yonetigim yaklagimi

kapsaminda belirlenmis olan sinirlar iginde ¢aligmasini saglar.

Risk yonetimi, yapay zeka yonetisimin en 6nemli konularindan
biridir.

Kurumlar risk yonetimi siireclerini yonetmek icin risk yonetim
cergeveleri kullanmaktadir. Bu gerceveler yapay zekanin yagsam
dongiisit  boyunca risklerin nasil yonetilecegi konusunda
yapilmasi gerekenler ve alinmasi gereken aksiyonlar konusunda
rehber gorevi gormektedir. Cerceveler, kurumlarn riskleri en
aza indirecek, etik standartlar1 koruyacak ve siirekli mevzuat
uyumunu saglayacak sekilde yapay zekd uygulamalan
gelistirmelerine, yiirtitmelerine ve bu ¢aligmalar siirdiirmelerine

yardima olurlar.

Yapay zeka konusunda en yaygin olan risk yénetimi ¢erceveleri:
* AB Yapay Zeka Mevzuati

« ISO/IEC Standartlarn

+ NIST (National Institute of Standarts and Technology)
Al Risk Management Framework — Ulusal Standartlar ve

Teknoloji Enstitiisii Yapay Zeka Risk Yonetim Cercevesi

Yapay zeka risk
yonetiminin amacu;

yapay zekdnmn potansiyel

olumsuz etkilerini en

aza indirirken, sagladig

faydalar: en iist diizeye
cikarmaktir.
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AB Yapay Zeka Mevzuati

Bu yasa yapay zekinin gelistirilmesi ve kullanilmasina yénelik
olarak hazirlanmigtir. Risk temelli bir yaklasim belirler ve
insan sagligina, giivenligine ve haklarina yonelik olugturduklar
tehditlere gore yapay zekd sistemlerine farkl kurallarin
uygulanmasini sart kosar. Ayrica yapay zekd sistemlerinin
tasarlanmasi ve yayilmas: agisindan énemli bir role sahip olan
temel modellerin (ChatGPT, Claude, Gemini, vb.) tasarimu,

yaymlanmasi ve egitimine yénelik diizenlemeler de icermektedir.

AB Yapay Zeka Mevzuati, kullanilan sistemlerin risklerini dért ~ AB Yapay Zekd
gruba ayiriyor.?* Mevzuati, kullanilan

sistemlerin risklerini dort
Kabul Edilemez Seviyede Risk

gruba aywrryor: Kabul
Bu risk seviyesindeki sistemler insanlarin gtivenligi, gecimi,  pdilemez seviyede risk,

haklar1 konusunda risk olugturan sistemlerdir. yiiksek seviyede risk,
* Manipiilasyon ve aldatma amagly, seffaflik riski ve
« insanlarin zayifliklarindan faydalanmak igin, minimum risk.

* Sosyal puanlama yapmak icin,

* Bireysel sug igleme degerlendirmesi yapmak igin,

* Yiiz tanima veri tabanlar olugturmak i¢in,

« [g yerlerinde ve egitim kurumlarinda duygularin anlagilmas:
icin,

* Biyometrik siniflama yapmak icin ,

» Kamusal alanda kolluk kuvvetleri tarafindan gercek zamanh

biyometrik kimlik tanimasi igin

kullanilan sistemler kabul edilemez seviyede risk icermektedir.

Bu sistemlerin hayata gegirilmesi yasaktir.

Yiiksek Seviyede Risk

Bu sistemler insan sagligi, gtivenligi ve temel haklar1 konusunda

risk tagiyan sistemlerdir.

« Kritik altyapilardaki (6rnegin ulagim) yapay zeka giivenlik
bilegenleri,

« Egitim kurumlarinda kullanilan, egitime erisimi ve mesleki
kariyeri belirleyebilecek yapay zeka ¢oztimleri (6rnegin sinav

puanlamasi),

24 European Union, “Al Act”, hitps://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies
regulatory-framework-ai
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« Uriinlerin yapay zeka tabanli giivenlik bilegenleri (robotik
cerrahi gibi),

« Ige alim, calisan yénetimi ve serbest meslege erigim icin
kullanilan yapay zeka araglar1 (6zge¢mis analizi yapilmasi),

« Temel 6zel ve kamu hizmetlerine erigim saglayan belirli yapay

zeka kullanim durumlar (kredi degerlendirme sistemleri),

« Uzaktan biyometrik kimlik tespiti, duygu tanima ve

biyometrik kategorizasyon icin kullanilan sistemler,

« Kolluk kuvvetlerinde temel haklara miidahale edebilecek

yapay zeka kullanim durumlar,

* Gdg, iltica ve sinir kontrol yonetimindeki yapay zeka kullanim

durumlar (vize bagvurularinin incelenmesi),

+ Adalet mekanizmasi ve demokratik siire¢lerin yonetiminde
kullanilan yapay zeki ¢oziimleri (mahkeme kararlarinin

hazirlanmasina destek saglama)

yitksek seviyede risk tagimaktadir. Bu risk seviyesinde gelistirilen  Yiiksek seviyede risk
uygulamalar yasak degildir, ancak geligtirenlerin gsunlari saglamas1  igeren uygulamalarin
gerekmektedir: gelistirilmesi yasak

* Yiiksek Veri Kalitesi: Onyargilari énlemek i¢in temiz veri degildir, ancak

setleri. geligtirenlerin yiiksek veri

+ Izlenebilirlik ve Seffaflik: Sistemin neden o karar verdiginin kalitesi, izlenebilirlik ve

aciklanabilir olmasi. seffaflik, insan gozetimi ve
siber giivenlik saglamast

« Insan Gozetimi: Karar mekanizmasinda mutlaka bir insanin .
gerekmektedir.

denetim yetkisinin bulunmas:.

« Siber Giivenlik: D1g miidahalelere karg: dayaniklilik.

Seffaflik Riski

Kullanialarin  yapay zekd kullanimi ile ilgili konulan
anlayabilmeleri ic¢in geffaflik ve agiklama ihtiyac olan

sistemlerdir.

+ Sohbet botlar1

+ Gorsel veri iireten sistemler

bu kapsamda degerlendirilmektedir.

Bu sistemleri kullananlarin konu ile bilgilendirilmeleri
gereklidir. Ornegin: sohbet robotu ile etkilesimdeki bir kiginin

bunu bilmesi, bir gérselin veya videonun yapay zeka tarafindan

hazirlandiginin agiklanmas: gibi.
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Minimum Risk

Minimum veya risk icermeyen sistemlerdir.
* Yapay zeka kullanilan oyunlar

 Spam filtreleri

bu kapsamda degerlendirilmektedir. Bu sistemlerin hayata

gecirilmesi konusunda bir sinirlama yoktur.

AB dig1 yapay zeka sistemleri gelistiren kurumlar, eger iirtinleri
ve iirtinlerinin ¢iktilar1 AB i¢inde kullaniliyorsa bu diizenlemeye
tabi olmaktadirlar. Bu kurumlarin resmi bir temsilcisinin AB
icinde bulunmas: gerekmektedir. AB dig1 kurumlar da riskler ile

ilgili sinirlamalar ve izin alma yiiktimliiliiklerine tabidir.

Tirk sirketleri agisindan degerlendirildiginde, AB Yapay Zeki
Mevzuaty; AB pazarina iirtin veya hizmet sunan, AB’deki kisilerin
verilerini isleyen veya AB’de kullanilan yapay zeki sistemlerinin

¢iktilarindan etkilenen tiim girketleri kapsamaktadar.

Bu kapsamda, agagidaki kosullardan herhangi birini kargilayan

Tiirk sirketleri yasa kapsamina girmektedir:

+ AB’ye dogrudan iiriin veya yazilim ihra¢ eden teknoloji

sirketleri,

+ AB’deki tiiketicilere e-ticaret yazilimi hizmeti sunan girketler

(SaaS) veya dijital hizmet sunan platformlar,

+ AB’deki grup sirketleriyle entegre ¢alisan konsolide yapilar
(holding biinyesindeki Avrupa igtirakleri),

« AB’li miigterilere yazilim gelistiren Tiirk yazilim girketleri ve

is siireglerinde tageron olarak ¢aligan kurumlar (BPO),

« Tiirkiye'de iiretilen ve AB pazarinda kullanicisi olan yapay

zeka uygulamalar:.

ISO/IEC Standartlar

Uluslararas: Standartlar Organizasyonu (ISO) ve Uluslararasi
Elektroteknik Komisyonu (IEC), yapay zeki risk yonetiminin
cesitli yonlerini ele alan standartlar geligtirmigtir. ISO/IEC
Standartlari;; yapay zekd risk yonetiminde seffaflik, hesap
verebilirlik ve etik konularinin énemini vurgular. Tasarim ve
gelistirmeden uygulama ve hayata gegirmeye kadar, yapay
zekanin tiim yagsam dongiuisii boyunca risklerin yonetilmesi i¢in

kilavuz niteligindedir.

Tiirk sirketleri acisindan
degerlendirildiginde, AB
Yapay Zekd Mevzuati;
AB pazarnina iiriin veya
hizmet sunan, AB’deki
kisilerin verilerini isleyen
veya AB’de kullanilan
yapay zeka sistemlerinin
ciktilarindan etkilenen
tiim sirketleri
kapsamaktadir.
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Ortak gelistirilmis olan bu standart, ISO 42001 Uluslararas:
Yapay Zekd Yonetim Standartr'dir. ISO 42001, yapay zekinin
kullanimu ile ilgili etik, seffaflik, hesap verebilirlik, veri giivenligi
gibi alanlardaki zorluklar1 dikkate alarak nasil bir yonetim

sistemi olmasi konusuna odaklaniyor.

ISO 42001, biitiinsel bir bakis agis1 sunarak yapay zeka proje
yonetim stirecinde risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi
konularma yonelik tasarlanmigtir. Standart, giivenli bir
inovasyon ortami olugturmak i¢in yapay zeka sistemlerinin nasil
yonetilmesi ve igletilmesi gerektigine iligkin bir ¢erceve sunar.
Bu sertifikasyon, tiim paydaglarin giiveninin kazanilmasina

yardimci olur.

Asagidaki 4 baglik altinda yapilandirilmig durumdadir:®

BASLIK ACIKLAMALAR

Yapay Zeka Yapay zeka sistemlerinin kurumun tiim stirecleri ile entegre
Yonetim Sistemleri olarak ¢aligmas ve bu sekilde siirekli geligimin saglanmasi.
Ayni zamanda diger ISO standartlari ile uyumlu olmas: ve

sistemde liderligin taniml olmas: 6nem tagiyor.

Yapay Zeka Yapay zeki yagam dongiisii boyunca risklerin belirlenmesi
Risk Yonetimi ve yonetilmesine yonelik sistematik bir yaklagimin olmasi.
Yapay Zeka Yapay zekinin bireyler ve toplum iizerindeki etkilerinin
Etki Analizi analiz edilmesi.

Verilerin Korunmasi ve Veri giivenligi ve kigisel verilerin korunmasi mevzuat ile
Yapay Zeka Giivenligi uyum ve yapay zeka sistemlerinin siber saldirilara kars:

giivenliginin nasil saglandig1.

ISO 42001 sertifikasyonuna sahip olmanin sagladig: faydalar:

* Giivenilir, etik ve geffaf yapay zeka sistemlerinin hayata
gecirilmesi,

+ AB Yapay Zeki Mevzuat: gibi diizenlemelere uyum,

+ Hesap verebilirligin saglanmasi,

* Risk yonetiminin gii¢clendirilmesi,

25 KPMG, “ISO/IEC 42001 Certification The Global Standard for AI
Management Systems (AIMS)”, Mayis 2025
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+ Miigteri ve paydaslarin giiveninin kazanilmasi,

* Yapay zeka yonetisimi ve kurumun stratejik hedefleri

arasinda baglantinin kurulmasi,
* Yapay zeka sistemlerinin giivenilirliginin giiclendirilmesi,
* Verimlilik,
* Geligtirme ve uyum maliyetlerinin azaltilmasi,
» Glglii yonetigim,

« Etik konularinda etkin gézetim.

NIST Cercevesi

NIST tarafindan Ocak 2023’te bir Yapay Zekd Risk Yonetim
Cercevesi yaymlanmigtir.® Bu cergeve, o giinden bu yana
referans olarak kabul edilen bir standart haline gelmistir.
Cercevenin amaci kuruluglarin risklerini etkin bir gekilde
yonetmesi, giivenilir ve sorumlu yapay zeki uygulamalarim
tegvik eden sistemler tasarlamasi, gelistirmesi, hayata gecirmesi
ve kullanmasina yardimc: olmaktir. Cerceve, 6zel sektor ve
kamu ig birligi ile hazirlanmigtir. Uygulamasi zorunlu degildir,
ancak kapsamli yapisi dolayisiyla bir¢ok kurum tarafindan

uygulanmaktadir. ISO 42001 ile uyumludur.

Cerceve 2 boliimden olusmaktadir. Birinci bolum giivenilir
yapay zeki sistemlerinin risk ve firsatlarina yonelik genel bir
degerlendirme sunar. Giivenilir bir yapay zeka sistemi igin

odaklanilmasi gereken konular:
Emnivetli Giivenli ve Aciklanabilir ve Gililise Saverls Adil, Hesap Verebilir
4 Dayanikh Yorumlanabilir 8€ S3Y8' | Yanliliktan Uzak ve Seffaf

Emniyetli: Fiziksel, psikolojik veya finansal zarara yol a¢maz;

insan giivenligi her zaman 6nceliktir.

Giivenli ve Dayanikli: Siber saldirilara, manipiilasyona ve arizalara
karg1 dayaniklidir. Gerekli koruma altyapilart mevcuttur. Saldirilar,
manipiilasyon ve arizalar sonrasi kurtarma mekanizmalarn

mevcuttur.

26 NIST, “Artificial Intelligence Risk Management Framework: Generative
Artificial Intelligence Profile”, Ocak 2023, hitps://nvlpubs.nist.gov/nistpubs

ai/NIST.Al.100-1.pdf
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Agiklanabilir ve Yorumlanabilir: Kararlarin gerekgeleri anlagilir
bigimde sunulabilir. Kullamcilar sistemin nasil ¢aligtifim

anlayabilir.

Gizlilige Saygili: Kisisel verileri korur, veri minimizasyonu ve
anonimlegtirilmesi ilkelerini benimser, bireylerin haklarina

sayg1 gosterir.

Adil, Yanlihktan Uzak: Zararh onyargilari tanir ve etkilerini
azaltir; firsat esitligini destekler, gruplar arasi haksizlik

yaratmaz.

Hesap Verebilir ve Seffaf: Sorumluluklar agitk¢a tanimlanmus;

kararlar izlenebilir, denetlenebilir ve sorgulanabilirdir.

Gegerli ve Giivenilir Yapay Zeka: Sistem tasarlanan amag igin
dogru bir sekilde caligir, tutarh sonugclar tiretir ve hedeften

sapmalar izlenir.

Tkinci bolitm kurumlarin yapay zeka risklerini yonetmelerini

saglayacak olan dort konuya odaklanir:

Haritalama

NIST Cergevesi'nin
amact kuruluglarin
risklerini etkin bir sekilde
yonetmesi, giivenilir

ve sorumlu yapay

zekd uygulamalarinm
tesvik eden sistemler
tasarlamas, gelistirmesi,
hayata gecirmesi ve
kullanmasina yardimc
olmakir.
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Yonetisim: Yapay zekd risk yonetimi icin kiiltiir, politika ve
siireglerin  olugturulmasidir. Liderlik taahhiidii, sorumluluk

yapilar1 ve paydas katilimini kapsar. Bu baglik altinda:

» Kurumsal yapay zeka risk istahinin ve toleranslarinin

tanimlanmasi,

* Yapay zekai politikalarinin, prosediirlerinin ve hesap

verebilirlik mekanizmalarinin olugturulmas,
+ Caligan egitimi ve farkindalik programlari,
« Tedarik zinciri ve ti¢lincii taraf yapay zeka risk yénetimi
yer alir.
Haritalama: Yapay zeki sisteminin baglamini, paydaglari ve

potansiyel riskleri kategorize edilir. Risk degerlendirmesinin

temelini olugturur. Ele alinan konular:

* Yapay zeki sisteminin amacinin ve kullanim alanlarinin

belirlenmesi,
+ Etkilenen paydaslarin ve topluluklarin tanimlanmasi,
+ Olumsuz etki kategorilerinin simiflandirilmasi,
+ Sektorel baglam ve yasal gereksinimlerin degerlendirilmesi.
Olgme: Tanimlanan riskler kantitatif ve kalitatif yontemlerle
analiz edilir, 6ncelik siralamasi yapilir. Ele alinan konular:

* Yapay zeki performans dl¢timleri ve giivenilirlik

metriklerinin belirlenmesi,
+ Onyargi testleri ve adillik degerlendirmelerinin yapilmasi,
« Aciklanabilirlik ve yorumlanabilirlik analizlerinin
gerceklegtirilmesi,
* Risk olasilig1 ve etkisinin 6l¢iilmesi.
Yonetim: Onceliklendirilmig risklere yonelik miidahale planlan
uygulanir, izlenir ve iyilestirilir. Bu baglik kapsamina:
* Risk azaltma stratejilerini uygulanmasi,
« Surekli izleme ve erken uyar1 mekanizmalari,
+ Olaylara miidahale ve kriz yonetimi planlari,
« Dongiisel degerlendirme ve iyilestirme stirecleri

girer.

Yapay zekd yonetisimi;

risk yonetimi igin kiiltiir,

politika ve siireglerin

olusturulmasidir. Liderlik

taahhiidii, sorumluluk
yapiari ve paydas
katilimini kapsar.
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Cercevenin hayata gecirilmesi i¢in alti adiml bir yol haritasi

bulunmaktadir:

1. Kurumsal Hazirhik Degerlendirmesi: Mevcut yapay
zeka yonetim olgunlugunun ol¢iilmesi, liderlik, yetki
ve sorumluluk altyapisinin olusturulmas: ve farkli

fonksiyonlarin iiyelerinin yer aldig1 bir ekibin kurulmasi.

2. Yapay Zeka Sistemleri Envanterinin Olusturulmast:
Kurumdaki tiim yapay zeka sistemlerinin ve kullanim
alanlarinin listelenmesi, veri kaynaklarinin ve paydaglarin

tanimlanmasi.

3. Risklerin Simiflandirmasi ve Onceliklendirilmesi: Kullanilan
her yapay zeka sisteminin etki ve olasilik matrisinde
konumlandirilmasi. Yitksek riskli bulunan sistemlerin

onceliklendirilmesi.

4. Kontrol ve Giivence Mekanizmalarinin Olugturulmasi:
Teknik kontrollerin (test, izleme, aciklanabilirlik) yapilmas:
ve siire¢ kontrollerinin (insan denetimi, onay akiglar1) nasil

uygulanacagina karar verilmesi.

5. Siirekli izleme ve Geri Bildirim Déngiisiiniin isletilmesi:
Performans metriklerinin diizenli olarak takip edilmesi,
hedeflerden sapmalar ve beklenmeyen durumlarin
raporlanmasi, deneyimlerden dersler ¢ikarilmas: (6grenme
dongiisii).

6.Donemsel Denetimlerin ve Cerceve Giincellemelerinin
Yapilmast: Belirlenen araliklarla veya 6nemli degisiklikler
sonrast tiim risk degerlendirmelerinin gézden gegirilmesi,

mevzuat degigikliklerinin takip edilmesi.

Tiirkiye Mevzuat Cercevesi

Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Sirketler Agisindan
Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu

6698 sayili Kigisel Verilerin Korunmasi Kanunu (KVKK)
yapay zeki ile ilgili risk yonetimi agisindan dikkate alinmasi
gereken bir diizenleme olarak degerlendirilmelidir. Bu yasa,
veri kullammminda sirhilik, veri minimizasyonu, dogruluk,

hesap verebilirlik ve geffaflik gibi konular1 diizenlemektedir.

6698 sayih Kisisel
Verilerin Korunmasi
Kanunu, veri
kullamiminda simirlilik,
veri minimizasyonu,
dogruluk, hesap
verebilirlik ve seffafik gibi
konularn diizenlemektedir.
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Bu konular dogrudan yapay zekd sistemlerinin iglemesi

kapsamindaki adimlar ile ilgilidir:
* Verilen toplanmas1 (Madde 3 ve 4),
+ Veriler toplanirken agik riza alinmasi (Madde 6),

» Otomatik karar alma siire¢lerinde insan denetimi

zorunlulugu (Madde 11/e),
+ Model kararlarinin agiklanabilirligi (Madde 10 ve 11),

Veri sorumlularinin atanmasi ve bu sorumlularin VERBIS

sistemine kaydedilmesi gerekliligi (Madde 12 ve 16),
* Verilerin yurt disina aktarilmasi (Madde 9)

konular1 yasa kapsaminda diizenlenmektedir.

Yasanin 12. maddesi uyarinca veri sorumlusu, uygun giivenlik
diizeyinin saglanmasina yonelik gerekli teknik ve idari tedbirleri
almak, denetimleri gerceklestirmek veya gerceklestirilmesini
saglamakla yukiumludir. Bu durum yapay zekd yonetigimi
kapsaminda agagidaki konular1 kapsanmasi gerektigini ortaya
koyuyor:
» Her yapay zeki sistemi icin “yapay zeka sistemi sahibi”
(model owner) atanmasi ve KVKK sorumlulugunun bu kigiye

verilmesi,

+ KVKK uyum belgelerinin (veri igleme envanteri, aydinlatma
metni, riza formlari) yapay zeka yagam dongiisii boyunca

giincellenmesi ve takip edilmesi,

* Yapay zeka sistemlerine 6zgii veri giivenligi politikasinin
hazirlanmasi ve ¢aliganlara duyurulmasi,

+ Uctincti taraf yapay zeka saglayicilariyla veri igleme
sozlesmelerinin yapilmasi,

* Yapay zeki ve KVKK'nin yillik uyum denetiminin yapilmas:

veya yaptirilmasi,

Veri ihlali yanit planinda yapay zeka sistemlerini kapsayan

senaryolarin olugturulmasi.
Yapay zekd sistemlerini hayata geciren kurumlar diger risk
yonetim yaklagimlarinda oldugu gibi sistemlerin igleyisini siirekli

takip etmek ve gerekli iyilegtirmeleri yapmak durumundadir.

Yasamin 12. maddesi
uyarinca veri sorumlusu,
uygun giivenlik
diizeyinin saglanmasina
yonelik gerekli teknik

ve idari tedbirleri

almak, denetimleri
gerceklestirmek veya
gerceklestirilmesini
saglamakla yiikiimliidiir.
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KVKK kapsaminda yapilmas: beklenenler:

IZLEME KONUSU SIKLIK SORUMLU KVKK DAYANAGI
Model Onyargi Her model Yapay zeka Md. 4/1-a, b
Testi giincellemesinde | sistemi sahibi + duriistlitk ve

hukuk dogruluk
Aydinlatma Metni 6 ayda bir Veri koruma Md. 10 aydinlatma
Giincelligi veya model sorumlusu

degisikliginde

Veri ihlali Yilda bir Bilgi teknolojileri | Md. 12 giivenlik,
Simiilasyonu giivenlik + hukuk | Md. 17 bildirim
VERBIS Kayit Degisiklik Veri koruma VERBIS
Giincellemesi oldugunda sorumlusu Yonetmeligi
Uciincii Taraf Yilda bir I¢ denetim + Md. 12/2
Denetimi dig uzman
Otomatik Karar 6 ayda bir Yapay zeka Md. 11/e
Mekanizmasim sistemi sahibi +
Gozden Gegirme hukuk

Yapay zeka ve KVKK uyumu dogru kurgulandiginda birbirini
giiclendiren iki unsur olarak degerlendirilebilir. Veri kalitesine
yapilan yatinm, model performansini giiglendirir. Seffaflik
ve agiklanabilirlik yitktimlultigi, daha gtivenilir ve 6nyargisiz
modeller tegvik eder.

gelistirilmesini Hesap verebilirlik

mekanizmalari, kurumun yapay zeki sistemlerini daha
disiplinli bi¢imde y6netmesini saglar. Bu entegre bakis agisiyla
hareket eden kurumlar hem yasal riskleri minimize ederek hem
de daha kaliteli yapay zekd uygulamalar gelistirerek rekabet

avantaji elde edebilir.

KVKK kapsaminda heniiz yapay zekdya ozel bir rehber
yaymlanmamigtir. Bu durum Turkiye'deki kurumlar icgin
bir firsat penceresi olusturabilir Su anda goniillii uyum
standartlar1 olugturan ve sistematik olarak KVKK entegrasyonu
gerceklestiren kurumlar, ileride zorunlu hale gelmesi beklenen
gerekliliklere 6nceden hazirlanmig olarak, olast denetim

siireclerinde daha giiclii bir konumda yer alabilir.
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T.C. Ulusal Yapay Zeka Stratejisi 2021-2025, yerli yapay zeka
kapasitesinin geligtirilmesi ve kamu-ozel ig birligini én plana
¢ikarmaktadir.¥ Tiirkiye merkezli kurumlarin AB pazarina
yonelik iirtin veya hizmet sunmas1 durumunda AB Yapay Zeki
Yasasrnin AB bolgesi digi hiikiimleri devreye girmekte; AB

icinde resmi temsilci bulundurulmasi zorunlu hale gelmektedir.

Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Finansal Kurumlar
icin BDDK Diizenlemeleri

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu, 2023 yiliitibariyla ~ Bankacilik Diizenleme ve
finansal hizmetlerde algoritmik karar alma konusundaki  Denetleme Kurumu,
diizenleyici beklentilerini netlestirmeye baslamigtir. Bankacihk 2023 yili itibariyla

ve fintech sektériinde faaliyet gosteren kurumlar icin {i¢ kritik  finansal hizmetlerde
BDDK beklentisi 6ne ¢ikmaktadir: algoritmik karar

* Model Risk Yonetimi: Kredi skorlama, sahtekarlik tespiti alma konusundaki
veya temerriit tahmini amaciyla kullanilan yapay zeka diizenleyici beklentilerini
modellerinin, BDDK'nin model risk yonetimi beklentileri netlestirmeye baglamisiir.

cercevesinde dogrulanmasi ve belgelenmesi gerekmektedir.

+ Aciklanabilirlik Zorunlulugu: Miisterinin kredi
bagvurusunun reddedilmesi gibi yiiksek etkili kararlarin
gerekeelendirilmesi beklenmektedir. “Kara kutu” model
ciktilari, olasi sikdyet ve denetim siire¢lerinde hukuki risk

tagimaktadir.

+ Denetim izi: Yapay zeka destekli finansal kararlarin
denetlenebilir kayitlarinin tutulmasi, olas: yasal ihtilaf

durumlarinda kurumsal savunmanin temelini olugturacaktir.

Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Finansal Kurumlar
icin MASAK: Yapay Zeka ve Mali Sug Riski

Mali Suglar1 Aragtirma Kurulu baglaminda yapay zeki iki ayr
boyutta ele alinmalidir. Birincisi, yapay zekanin kara para aklama
ve terdriin finansmaniyla miicadele (AML/CFT) siireclerinde
kullanilmasy; ikincisi, bu sistemlerdeki algoritma ényargilarinin
yaratabilecegi hukuki risklerin ©nlenmesidir. Tiirkiye'deki
kurumlarin, kara para aklamanin tespitinde kullanilan yapay
zeka sistemlerini hayata gecirirken bu riskleri gézetmesi kritik

dnem tagimaktadir.

27 Tiirkiye Cumhuriyeti Cumhurbaskanh Dijital Déniisiim Ofisi, “Ulusal
Yapay Zeka Stratejisi 2021-2025", AZustos 2021, https://bilgem.tubitak.gov.tr
wp-content /uploads/sites/8/TR-UlusalYZ Stratejisi2021-2025.pdf
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Yapay Zeka Sistemleri
Kontrol ve Giivence Mekanizmalan

Yapay zekd karar siireglerinde insanlarin kontrol ve giivence
mekanizmalarinda nasil bir rol alacagi, kullamlan sistemin
karar ve ¢iktilarinin insan, toplum ve kurum tizerinde ne 6l¢tide

etki yarattig1 ile baglantilidir.
Bu kapsamda 3 yaklagim olugmustur:

« Insan merkezli karar déngiisii (Human in the loop)

+ Insan gozetim ve denetiminde karar déngiisii (Human on

the loop)

+ Insan miidahalesi olmayan (otonom) karar déngiisii

(No human in the loop)

Bu yaklagimlarin igleyigleri ve hangi durumlarda tercih

edildikleri agagida agiklanmaktadir.

insan Merkezli Karar Déngiisii (Human in the Loop)

Bu yaklasimda insan her kritik adimda karar siirecinin iginde
yer alir. Yapay zekd oneriler gelistirir, insan bu Onerileri
degerlendirir. Degerlendirme sonucunda reddeder veya onaylar

ve hayata gecirir. Akig agagida tanimlanmaktadur.

insan
Onaylama |
Reddetme

Yapay Zeka insan Cikti

Hayata Gegirme

Analiz ve Oneri Degerlendirme

Yaklagimda dogruluk yiiksektir, etik denetim yapilabilir, hesap
verebilirlik tanimlanmigtir ve hata yakalama olasiliy yiiksektir.
Yiiksek risk ve etki oldugu durumlarda kullanilir. Ciinki
hatanin bedeli yiiksektir ve bu durumu kontrol etmek i¢in riski

dusiirmek gerekir.

Yapay zekanin rolii kisithdir. Kararlar insan tarafindan verildigi

i¢in otonom sistemlere gore daha yavasg isler.

Bu sistemde gozlenen en 6nemli sorun, onay yetkisine sahip
olan kigilerin yeterince bilgi sahibi olmadan onay yetkilerini

kullanmalaridir.



Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Bu yiizden bu gorevi yapacak kigilerin yapay zeki sisteminin
nasil isledigini, kararlarin sonuglarinin nasil etki yaratacagim

anlamalarini saglayacak bilgi ile donatilmasi ve egitilmesi gerekir.

Kullanim Alanlarindan Bazilart: Tibbi tani ve tedavi yontemleri,

hukuki konular, mali etkileri bityitk konular, askeri kararlar, vb.

insan Gézetim ve Denetiminde Karar Déngiisii
(Human on the Loop)

Yapay zeka oneri geligtirir, degerlendirir, karar verir ve karar
hayata gecirir. Bu sistemde karar, insan tarafindan verilmez
ancak siirekli insan denetimi vardir. Uygun olmayan bir durum
goriildiigiinde veya risk tespit edildiginde insan sisteme miidahale

eder ve durdurarak kararin diizeltilmesi igin aksiyon alir.

Yapay Zeka Yapay Zeka
Analiz ve Karar Hayata Gegirme

Cikti

insan
izleme, Denetim ve
Miidahale

Bu sistemin hizi, ilk yonteme gére daha yiiksektir. Insan
kapasitesi gozetim icin kullanilir, daha fazla otomasyon saglanir.
Bu sistemlerin kullamldi§i durumlarda riskler daha distiktiir,
hatalar tolere edilebilir. Ancak sistem galigirken uygun olmayan

giktilara ge¢ miidahale edilmesi s6z konusu olabilir.

Kullanim Alanlarindan Bazilari: Miisteri hizmetleri sohbet

botlar, siber giivenlik tespiti ve miidahalesi, otonom araglar, vb.

insan Miidahalesi Olmayan (Otonom)
Karar Déngiisii (No Human in the Loop)

Bu yaklagimda yapay zeka otonom olarak ¢aligir. Yapay zeka analiz
eder/algilar, karar verir ve uygular. Insanlar sistemi tasarlarlar ve
denetim sonuglarini ve sistem kayitlarini (loglarini) degerlendirirler.

Insanlar sisteme dogrudan miidahalede bulunmazlar.

Yapay Zeké Yapay Zeka Yapay Zeké

Algilama ve Analiz Karar Harekete Gegme

Cikti
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Bu sistemler hi¢ durmaksizin kesintisiz olarak caligabilirler.
Risklerin diigiik oldugu ve hatalarin diizetilebildigi durumlarda
kullanilirlar. Ancak bu sistemlerin izlenebilirligi, seffaflig
dugtiktiir, hesap verebilirlik belirsizdir. Seffaflik ve izlenebilirlik

sinirl oldugu i¢in hatanin diizeltilmesinde zorluklar yaganabilir.

Kullanim Alanlarindan Bazilari: Rutin yedekleme caligmalari,

veri merkezi kaynak optimizasyonu, vb.

Etik ve itibar Risklerinin Yonetimi

Etik ve itibar riskleri, yapay zeka yonetigiminde en ¢ok géz ardi
edilen ama uzun vadeli hasar birakan risk kategorisidir. Teknik
hatalarin aksine etik riskler ¢ogunlukla kiimiilatif ve sessiz
bigimde biiyiir, ancak farkina varildiginda kurumun itibar

onarilmasi gii¢ bir sekilde zarar gormiis olabilir.

Bu risklerin kaynaklar1 asagidaki konular olabilir:

+ Onyargih Egitim Verileri: Tarihsel ayrimailik iceren verilerle
egitilen modeller bu kaliplar1 gii¢lendirir. Ornek: ige alim
i¢in kullanilan yapay zekanin belirli demografik gruplara

sistematik olarak diigiik puan vermesi.

« Seffaflik Eksikligi: Miisterilerin hangi kararlarin yapay zeka
tarafindan alindigimi bilmemesi giiven kaybina yol agar.
Ornek: Sigorta girketinin hasar taleplerini yapay zekyla
reddetmesi ve bunu agiklamamasi.

* Amag Kaymasi: Bir amag i¢in gelistirilen sistemin farklh
bir baglamda kullanilmasi. Ornek: Miisteri hizmetleri i¢in
gelistirilen duygu analiz modelinin ¢aliganlarin performans

degerlendirmesinde kullanilmasi.

+ Paydas iletisim Agiklart: Yapay zeka kullanim1 konusunda
yetersiz ya da yamiltici iletisim. Ornek: Chatbot ile

konusgtuklarini bilmeyen miigteriler

Erken Uyari Mekanizmalari

Soz konusu riskleri yonetebilmek icin erken uyan
mekanizmalarinin kullanilmas: kurumu reaktif bir yaklagimdan
gikararak proaktif bir yaklagima taswyabilir Bu kapsamda

kullanabilecek yontemler sonraki sayfadaki tabloda lislenmisgtir.

Teknik hatalarin aksine

etik riskler cogunlukla
kiimiilatif ve sessiz
bigimde biiyiir, ancak
farkina varddiginda
kurumun itibary

onarimas gii¢ bir sekilde

zarar gormiis olabilir.
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YONTEM

Onyargi izleme Paneli

ACIKLAMA VE ORNEK

Model giktilar1 demografik gruplara gore diizenli olarak
analiz edilir. Finans sektorii 6rnegi: Kredi ret oranlarinin
etnik/cinsiyet, sosyo-ekonomik grup dagilimi diizenli takip

edilir.

Kirmiz1 Ekip Testi

Bagimsiz ekipler sistemi kasitli olarak zorlar ve 6nyargi,
giivenlik agiklar ile manipiilasyon senaryolarini test eder.
Saglik sektorii 6rnegi: Tani sisteminin nadir hastalik

vakalarinda bagarisizliklar: simiile edilir.

Etik Etki

Degerlendirmesi

Her yeni yapay zeki uygulamasi devreye girmeden énce
olas1 olumsuz sosyal ve bireysel etkiler sistematik olarak
degerlendirilir. Kamu sektorii 6rnegi: Sosyal yardim dagitim
algoritmasi devreye girmeden énce etnik, yag ve cografi

dagilim analiz edilir.

Paydas Geri Bildirim
Déngiisii

Miuisteri, ¢aligan ve toplum temsilcilerinden yapay zeka
deneyimleri diizenli olarak toplanir. Perakende 6rnegi:
Kigisellestirme algoritmasina maruz kalan miigterilerin

rahatsizliklar1 aylik anket ile slgiiliir.

Yonetim Kurulu Etik

Raporu

Yilda en az iki kez yapay zeka etik uyum durumunu, tespit
edilen sorunlari ve alinan énlemleri iceren rapor yonetim

kuruluna sunulur.

Test ve Denetim Siireclerinde
Dikkat Edilmesi Gereken Konular

Test ve denetim siiregleri; teknik dogrulugun otesinde etik,

hukuki ve operasyonel boyutlar1 kapsamalidir. Yonetim

kurulunun denetiminde olmasi gereken baglica konular:

* Model Dogrulama (Validation) vs. Siire¢ Denetimi: Model

dogrulama (teknik hassasiyet, giivenilirlik) ile siire¢ denetimi

(modelin nasil kullanildigy, kimin karar verdigi) birbirinden

farkhdir. Kurumlarin her ikisini de kapsamas: gerekir.

Ornek: Bankacilik sektoriinde bir kredi modeli teknik olarak

dogrulanmug olabilir ancak satig ekibinin modeli yanlig

baglamda kullanmas: denetimin kapsami diginda kalir.
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+ Digs Denetim Yapilmasi: Yapay zeki sistemlerinde
i¢ denetim kér noktalara sahip olabilir. Ozellikle yiiksek riskli
sistemler i¢in bagimsiz dig denetim kritik 6nem tagimaktadar.
Saglik sektorii 6rnegi: Tani destek sistemlerinin yilda bir kez
bagimsiz klinik denetgiler tarafindan incelenmesi, AB Yapay

Zeka Mevzuat'nda zorunlu tutulmaktadir.

+ Tedarik¢iden Alinan Sistemlerin Denetimi: Kurumlarin
biiyiik cogunlugu yapay zeka icin temel yapilar1 digaridan
almaktadir. Ancak kurumun yasal sorumlulugu, tedarik¢inin
hatalarini da kapsamaktadir. Air Canada vakas: bu riski
somutlagtirmaktadir. Tedarik¢i sézlegsmelerine denetim
hakki, 6nyargi raporlama yiikiimliliigii ve giincelleme

bildirimi maddelerinin eklenmesi gerekir.

+ Denetim Kayitlarinin (Audit Trail) Tutulmas:: Yapay zeka
sistemlerinin hangi karar1 ne zaman, hangi veriyle aldiginin
iz kayitlar1 (log) tutulmalidir. Bu kayitlar, hem i¢ denetim
hem de hukuki siireclerde kritik delil niteligi tagimaktadar.
Ornek: GDPR (Genel Veri Koruma Tiiziigii) ve AB Yapay
Zeka Mevzuat, yitksek riskli sistemlerde otomatik kayit

tutulmasini zorunlu kilmaktadir.

+ Diizenleyici Degisikliklere Uyum Testleri: AB Yapay Zeka
Mevzuat'nin ikincil diizenlemeleri sekillenmektedir. Mevcut
sistemlerin her yeni diizenlemeye uyumunun test edilmesi
ve gerektiginde giincellenmesinin siirekli bir siireg olarak

planlanmasi gerekir.

Gelismekte Olan Standartlarin Yonetim
Kurulu ve Uygulama Acisindan Yarattigi
Giicliikler

AB Yapay Zekid Mevzuati, NIST Cergevesi, ISO 42001 ve
Tirkiye'de faaliyet gosteren kurumlar icin KVKK; yapay zeki
yonetisiminin dort temel stutununu olusturuyor. Fakat bu
cerceveler yaklagim agisindan farkliliklar ve belli alanlarda
celigkiler de iceriyor. Dolayisiyla, kiiresel 6lcekte faaliyet gosteren
kurumlar i¢in bu cergeveler kapsaminda risklerin yénetimi bash

bagina bir yonetim kurulu giindemidir.

AB Yapay Zeka
Mevzuat, NIST
Cergevesi, ISO 42001
ve Tiirkiye'de faaliyet
gosteren kurumlar icin
KVKK; yapay zekd
yonetisiminin dort temel
siitununu olusturuyor.
Fakat bu cergeveler
yaklasim agisindan
farkhliklar ve belli
alanlarda celiskiler de
igeriyor.
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AB YAPAY ZEKA  NIST AI RMF 1SO 42001 / KVKK
YASASI

Baglayicilik Zorunlu Goniillii (referans) ISO: Gontll
(yaptirimby KVKK: Zorunlu

Risk Yaklagim Kategorik (4 risk Biitiinsel ve Sistem yagam
sinufi) baglamsal doéngiisii odakl

insan Gozetimi Yiiksek riskli Duruma gére Gereksinime gore
sistemlerde zorunlu | 6nerilir belirlenir

Seffaflik Bicimi Kullaniciya i¢ belgeleme Sertifikasyona
aciklama oncelikli dayali kanitlama
yukimlulugi

Kapsam AB pazarindaki Kurum kendi secer | Kurumun taahhiit
tiim sistemler ettigi sistem

Veri Gizliligi GDPR (Genel Veri | Ay ele alimir KVKK: Tiirkiye

Koruma Tiiziigii)

ile entegre

bazl1 yasal

yitkiimlitlitk

Yonetim Kurulu Tarafindan ve Uygulama Agisindan
Degerlendirilmesi Gereken Konular

Bu cergevelerin es zamanli uygulanmasi, kurumlar agisindan

dikkatli bir yénetim gerektiriyor. Ozellikle cerceveler arasindaki

farkliik ve celigkilerin dogru yonetilmesi, ayrica her bir

cercevenin gerektirdigi ytkumliliiklerin ayri ayr yerine

getirilmesi 6nem tagiyor.

Bu konuda degerlendirilmesi gereken konular:

+ Tanim Farklhiliklari: “Yiiksek riskli sistem” tanimi AB Yapay

Zeki Mevzuati ile NIST Cercevesinde farkli tanimlaniyor.

Ornegin bir insan kaynaklar1 platformu, AB'de yiiksek riskli

olarak simiflandirilirken NIST Cercevesi'nde kurumun

kendi degerlendirmesine birakilmaktadir. Bu durum hangi

gerekliliklerin uygulanacag: konusunda belirsizlik yaratabilir.
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« Belgeleme Yiikii: ISO 42001 sertifikasyonu kapsamli bir
yonetim sistemi dokiimantasyonu gerektirirken, AB Yapay
Zeka Mevzuat: farkli formatlarda teknik dosyalar talep
etmektedir. Bu iki gereklilik biiyiik ol¢iide ortiigmekle
birlikte, detaylandirma diizeyinde farkliliklar icermektedir.
Kurumlarin her iki sistem i¢in ayr1 ayr1 belge tiretmek

durumunda kalmalar1 séz konusu olabilir.

+ Farkh insan Gozetimi Standartlari: NIST Cercevesi, “uygun
insan gozetimini” kurumun baglamina birakirken AB
Yapay Zeka Mevzuat: yiiksek riskli sistemlerde miidahale
kapasitesine sahip bir insanin onay siirecinde yer almasini
zorunlu kilmaktadir. Bu durum &zellikle ger¢ek zamanh
karar veren sistemlerde (kredi onayi, tibbi konular, vb.)

uygulamada farkliliklar dogurmaktadir.

Yonetim kurullar;, bu konulara yoénelik caligmalar yaparken  Yonetim kurullari;
asagidaki yaklasimlardan faydalanabilirler: en yiiksek ortak
payda yaklassmindan

* Cergevelerin en kati gerekliliklerini baz almak (en yiiksek

ortak payda yaklagimi). Bu yaklagim, uyum maliyetini artirir yararlanarak farkh

ancak ¢oklu diizenleyici riskini azaltir. cergevelerin gerekliliklerini

+ AB Yapay Zeki Mevzuati, NIST Cergevesi ve KVKK biitiinciil bir uyum

gerekliliklerini tek bir i¢ politika matrisinde haritalandirmak; matrisi iginde yonetebilir,

cakisan gereklilikleri birlegtirerek yonetmeye imkan saglar. diizenleyici gelismeleri
ve standart olusturma

« Standart gelistirme stireclerini takip etmek ve yorumlar siireglerini yakndan takip

diizenleyicilerle proaktif diyalog yoluyla netlestirmek edebilir ve bu gergevelerin

faydalidir. AB Yapay Zeki Mevzuatrnin ikincil diizenlemeleri kuruma etkisini diizenli

sekillenmektedir; bu siirecin aktif izlenmesi kritik 6nem .. .
olarak gozden gegirebilir.

tagimaktadir.
* Yonetim kurulunun yilda en az bir kez standart uyum
matrisini gézden gecirmesi ve uyum ekiplerine izleme gérevi

vermesi faydalidir.
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YAPAY ZEKA
YONETISIMI
BIR LIDERLIK
KONUSUDUR

Yonetim kurullari, kurumlarin en ¢nemli karar yapisidir.
Bu yapinin temel gérevi; kurumu stratejik olarak yonlendirmek,
alman kararlarin nasil uygulandiinmi ve uygulamalarin
kurumun degerleri ile uyumunu takip edip denetlemek
ve kurumun performansini izleyerek gerekli durumlarda

onerilerde bulunmaktir.

Yonetim kurullari, kurumlarin misyon ve vizyonlari ¢ergevesinde
uzun vadeli deger yaratmasinda 6nemli bir role sahip. Yapay
zekdnin kurumlarin ig stireclerine girmesi ile bu rol daha da
dnem kazaniyor ve yonetim kurulunun sorumluluklar1 artiyor.
Yapay zekdnin kurum siireglerine girmesi, hem 6nemli firsatlar
hem de ciddi riskler ortaya ¢ikarmaktadir.

Yonetim kurulunun kararlari, kurumlarin:

« Teknoloji altyapilarinin,

 Verileri nasil kullanacaklarinin,

« I giiciintin nasil gekillendirileceginin,

+ Is modellerinin,

+ Risk yonetim yaklagimlarinin,

+ Kurum kiilttiriintin,

+ Uzun vadeli dayanikliliginin nasil evrilecegi

konularinda yol gosterici bir rol oynayacaktir.

Alinacak kararlar, kurumun yapay zekd diinyasinda geliserek

giiclenmesine ve dayanikli bir sekilde hayatina devam etmesine

imkan saglayacaktir.

Yapay zekdnin

kurumlarin is siireclerine

girmesi ile yonetim
kurullannin, kurumun
uzun vadeli deger
yaratmasindaki rolii

daha da 6nem kazaniyor

ve yonetim kurulunun
sorumluluklari artiyor.
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Bu yiizden yonetim kurulunun hizla degigsen ortami yakindan
takip etmesi, gelismeleri izlemesi ve bu gelismelerin kurum
acisindan ne gibi riskler ve firsatlar yarattigini anlamasi 6nem
tagiyor. Ozellikle yapay zekinin; rekabeti, sektorii ve sektdriin
gelecegini nasil etkileyeceginin anlagilmasi, etkin ve kaliteli
kararlarin alinmas: agisindan 6nem tagiyor. Yonetim, strateji
ve aksiyon alternatifleri ortaya koydugunda, bu konularin etkin
sekilde degerlendirilmesi ve gerekli yonlendirmelerin yapilmas:
ancak bu sgekilde saglanabilir. Boylelikle yonetim kurulu,
yapay zekinin kurum stratejisine ve hedeflerine nasil katk:

saglayabilecegi konusunda kurum yénetimine yon verebilir.

Bir kurum yapay zekd uygulamalarini kendi siireclerine
uyarlarken ve hayata gecirirken, yénetim kurulunun ve iist
yonetimin sahiplenmesi, inisiyatifleri desteklemesi ve bunu
acik¢a ortaya koymasi, kurumun bu konudaki kararhliginin
anlagilmasini saglar. Yonetim kurullarmin, {ist yénetimlerin
s6z konusu degigimi saglayabilmek ve dogru mesajlar
iletebilmek icin oncelikle etkin bir iletigim yaklasimi ve giiclii
bir kapasite gelistirme programi icin planlama yaptigini ve
plani hayata gecirdigini takip etmesi gerekir. Kurum iginde
yapay zekinin yayginlagsmas: konusundaki soru isaretleri bu
sayede azaltilabilir ve giiven tesis edilebilir. Kurum ¢aliganlar1 da
belirlenmig politikalar ve kurallar ¢ercevesinde uygulamalarin
yayginlagmasi ve yeni dnerilerin geligtirilmesini hizlandirilarak

elde edilebilecek faydalari artirilabilir.

Yapay zekd kullanimu ile ilgili kararlarin yénetim kurulunun
bilgisi ve yonlendirmesi cercevesinde alinmasi 6nemlidir.

Yonetim kurulunun liderlik etmesinin faydal olacag: konular:

* Yapay zekinin kurumun hangi siireclerinde kullanilacag:
(inovasyon ve Ar-Ge, miisteri deneyiminin giiclendirilmesi,
tedarik zincirinin yonetilmesi, risk analizi, senaryo analizi,

verimlilik artig1, maliyet azaltma, vb.),

« Ozellikle kurum i¢inde kullanilan yapay zeka araglarinin
neler oldugu, bu araglarin ortaya ¢ikaracag: fayda ve risklerin

neler oldugu,
* Yapay zeki yonetisim yaklagiminin ne oldugu, risk
siniflandirmalarinin ve risk yénetiminin nasil yapilacag: veya

yapildigi, yetki ve sorumluluklarin nasil belirlendigi,

Yonetim kurulunun
hizla degisen ortarm
yakindan takip etmesi,
gelismeleri izlemesi ve
bu gelismelerin kurum

agisindan ne gibi riskler

ve firsatlar yarattigini
anlamasi nem tagryor.
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* Yapay zeki yonetisim takiminin, komitesinin ya da ekibinin
hangi birimlerin katilimu ile olugturuldugu (Yapay zekinin
kullanimu ile ilgili saglanacak faydalar ve ortaya ¢ikacak
riskler kurum igindeki her bir ekip i¢in farkl olabilir,
bu yiizden bir ekip tarafindan ele alinmasi ve kararlarin
miizakere edilerek verilmesi 6nemlidir. Hukuki konularin
da degerlendirilmesi 6nemlidir. Bu yiizden hukuk ekibi

iiyelerinin de bu siirecin bir par¢as: olmasi gerekir.),

+ Kurum veri yonetisiminin nasil yapildigi,

+ Kurum verilerinden hangilerinin disaridan alinan yapay
zekd modelleri (ChatGPT, Claude, Gemini, Microsoft, vb.) ile
paylasilacag: veya paylasildig: (¢tinkii veriler paylasildiktan
sonra artik o veriler girketin kontroliinden ¢ikmig oluyor),

* Yapay zeki modellerinin kullanim siirecinin nasil kayit altina
alindiy, yetki kullanimlarinin ve sorumluluklarin nasil
takip edildigi, yasal veya tigiincii taraf denetimlerine yonelik
yapilan hazirliklar ve sertifikasyonlar,

 Yapay zekai sistemleri hayata gegirilirken siirecin hangi
agsamalarinin otonom, hangi agamalarinin insanlar
tarafindan karara baglanacag: ve bu konunun ortaya koydugu

fayda ve riskler,

* Yapay zekinin aldig: kararlar (otonom kararlar) sonucunda
miisterilerin, tedarikgilerin, paydaglarin, ¢aliganlarin ve
toplumun zarar gérmesi konusunda sorumlulugun nasil

belirlenecegi,

+ Kurum c¢alhiganlarinin, kurum tarafindan sunulan yapay zeka
araglar diginda bagka araclar kullanmalarinin nasil kontrol

altina alinacags veya alindigidir.

Bu konular, dogrudan yonetim kurulunun yonlendirmesi
kapsaminda karara baglamirsa faydal olur. Ciinkii yukaridaki
konular girketin dogrudan itibarini, ticari sirlarin korunmasini

ve deger yaratma kabiliyetini etkilerler.

Yapay zekd yonetisimi ve liderligi sorumlulugunun bir birime
verilmesi (6rnegin bilgi teknolojileri), kurumun tiim birimlerini
etkileyen stratejik bir inisiyatifin tek bir birime emanet edilmesi
ile esdegerdir. Bu yiizden yapay zekd konularinin kurumun ilgili

tiim birimlerini iceren yapilar tarafindan yonlendirilmesi gerekir.

Yapay zekd yonetisimi ve
liderligi sorumlulugunun
bir birime verilmesi,
kurumun tiim birimlerini
etkileyen stratejik bir
inisiyatifin tek bir birime
emanet edilmesi ile
esdegerdir.
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Yapay Zekd Yonetisimi Bir Liderlik Konusudur

Ornegin yapay zeka ile ilgili olusturulacak bir komite bu
gorevi gerceklestirebilir. S6z konusu komitede kurumun iist
yonetiminin de yer almasi gerekir. Yonetim kurulu ve st
yonetimin liderligi, stratejik inisiyatifin yonlendirilmesi ve
gozetilmesi i¢in gereklidir. Kurulan komite, yonetim kurulu
ile yakin temasta olmali ve yonetim kurulunun belirleyecegi

komite ya da komitelere dogrudan raporlama yapmalidir.

S6z konusu liderligin ve yonlendirmenin yonetim kurulu
tarafindan yapilmamasinin maliyeti yasal cezalar, veri kayiplari,
ticari sirlarin kaybedilmesi, itibarda meydana gelecek zararlar,
kurum iginde caliganlar arasinda giivensizlik, verimsizlik ve

hatta kir kayb: gibi sonuglara yol acabilir.

Yonetim kurulu ve

iist yonetimin liderligi,
stratejik inisiyatifin
yonlendirilmesi ve
gozetilmesi igin gereklidir.
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YAPAY ZEKA
ILE DEGER
YARATMAK

Yapay zekd kullanimi is hayatinda giderek yayginlagiyor.
Yasadigimiz yapay zekd doniigiimii daha once yaganmig olan
doniigtimlerden olduk¢a farkli bir gekilde gelisiyor. Yapay
zekdnin ¢ok genis bir alanda kullanilabilmesine bagli olarak
her sektorde, her fonksiyonda ve her rolde etkiler yaratacag:
ongoriiliiyor. Yapay zekinin dontistiirticii giiciiniin, kurumlarin
nasil rekabet edecegi, nasil faaliyet gosterecegi ve mnasil

biiytiyecegi tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmasi bekleniyor.

Kurumlarin yapay zeki konusunda kendileri ve paydaglari
i¢cin de@er yaratacak bir doéniisiimii gerceklestirmeleri igin
yapilandirilmig bir yaklasima ve yol haritasina ihtiyaglar
bulunuyor. Kurumlar bu yolculugun heniiz baginda yer aliyor.
Bu konuda yapilan bir aragtirmanin sonuglari, kurumlarin
sadece %4’tiniin stratejilerini olusturup uygulayarak ileri
seviyede deger yaratma noktasina ulagtiklarini, %22’sinin yapay
zekd stratejisine ve gelismis kabiliyetlere sahip olduklarini,
dolayisiyla deger yaratma agamasina geldiklerini gosteriyor.?
Ayni aragtirma, 6ncti girketlerin son 3 yillik dénemde rakiplerine
gore gelirlerinin ortalama %s0, yatirllan sermaye getirilerinin
%40 civarinda daha yiiksek oldugunu ifade ediyor. S6z konusu
aragtirma, yapay zekadan en fazla deger elde eden kurumlarin
teknolojiyi stratejik bir oncelik olarak konumlandiran kurumlar

oldugunu ortaya koymaktadir.

Yapilan bagka bir aragtirmanin sonuglari ise katilan kurumlarin
o6nemli bir kisminin en az bir siireglerinde yapay zekidan

faydalandiklarim ortaya koyuyor.?

28 Nicolas de Bellefonds, T Charanya, Marc R Franke, Jean Apotheker, Paul
Forth, Matthias Grebe, Andreas Luther, Rémy de Laubier, Victor Lukic,
Michael Martin, Christian Nopp, Jean Sassine, “Where is the Value in AI”,
Ekim 2024, BCG

29 Amit Singla, Alexander Sukharevsky, Lisa Yee, Michael Chui, Brett Hall,
“The State of AI: How Organizations are Rewiring to Capture Value”, Mart
2025, McKinsey

Yapay zekdnin
doniistiiriicii giiciiniin,

kurumlarin nasil rekabet

edecegi, nasil faaliyet
gosterecegi ve nasil
biiyiiyecegi iizerinde
dnemli bir etkiye sahip
olmas: bekleniyor.
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Yapay Zekd ile Deger Yaratmak

Ayni aragtirma, bu uygulamalarin énemli béliimiinde FAVOK
etkisinin sinirli oldugunu gésteriyor. Kurumlarin yapay zekadan
en iist diizeyde fayda saglamalar icin net bir stratejiye sahip

olmalar gerektigi anlagiliyor.

Yapay Zeka Stratejisinin Olusturulmasi

Bu alanda bagarili olan kurumlarin yapay zekidan deger yaratmak

i¢in konuyu teknoloji odaginda degerlendirmek yerine:

« Biitiinsel bakmay,

+ Kurumun ana stratejisi ile iligkilendirerek uyumlandirmayi,
+ Bazi stiregleri yeniden yapilandirmayi,

+ Insan kaynagim gelistirmeyi,

+ Etkin bir dontistim, kiilttirel degisim yaklagimi ve yonetimi

olarak degerlendirdikleri goriiliiyor.

Yapay zeka stratejisi ig stratejisinin bir parcasidir ve ¢ift yonlii bir
etkilesim icerisindedir. Bu stratejinin en énemli 6zelligi statik
olmayip degisken bir yapiya sahip olmasidir. Ozellikle bu kadar
hizli degisen ortama uyum saglamak icin ekosistemin siirekli
izlenmesi, deneyimlerden dersler ¢ikarlarak 6grenilmesi ve
siirekli gelisim kiiltiriiniin benimsenmesi 6nem tagimaktadir.
Bu stratejinin bagarisi icin net ve olgiilebilir kilit performans

gostergelerinin tanimlanmasi fayda saglar.

Yapay zekd strateji olusturulurken agagidaki yol haritasinin

uygulanmas etkili sonuglara ulagmaya yardimea olur.

Yayilim ve
Kurumsal Déniisiim

Olgunluk

Degerlendirmesi Pilot Uygulama

Veri ve Teknolojik
Altyapinin
Belirlenmesi

Siirekli Ogrenme
ve Gelisim

Vizyonun

Olusturulmasi

Kullanmlacak
Siireclerin
Belirlenmesi

Yonetisim Yapisinin
Tasarlanmasi

Yapay zeka stratejisi

is stratejisinin bir
pargasidir ve ¢ift yonlii
bir etkilesim igerisindedir.
Bu stratejinin en onemli
ozelligi statik olmayip
degisken bir yaprya

sahip olmasidur.
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Yapay Zeki Olgunluk Degerlendirmesi: Herhangi bir strateji
olugturmadan 6nce kurumun mevcut yapay zeka kapasitesini,
veri olgunlugunu, organizasyonel hazirligini ve kiiltiirel
direncini anlamak amaciyla yapilan veri temelli bir 6l¢iim
caligmasidir. Bu adimda kurumun mevcut durumu ve hangi

konulara yonelik geligtirme ¢aligmalar: yapilacag: anlagilir.

Kurum Yapay Zekd Vizyonunun Olusturulmasi:: Kurumun
stratejik hedefleriyle biitiinlegik bir vizyonun tanimlanmasi
asamasidir. Bu adimda kurumun stratejik hedefleri cercevesinde
yapay zekd kullaniminin nedenleri ve hangi alanlarda

kullanilacagina yonelik kararlar verilir. Vizyon ¢aligmasi ile:
+ Ulagilmak istenen hedefler,

+ Kullanilacak siiregler ve fonksiyonlar,

« Riskler ve risklerin nasil yonetilecedi,

+ Performans 6l¢timii i¢in hangi Kilit Performans

Gostergelerinin (KPG) kullanilacagina karar verilir.

Yapay zeki stratejisi icin vizyonun olusturulmas: ¢ift yonli
bir ¢aligmadir. Kurum, hedeflerini gerceklestirmek i¢in yapay
zekanin hangi alanlarda kullanilacagini belirlemenin 6tesine
gecmeli; yapay zekd kapasiteleri sayesinde bugiine kadar
gerceklestirilemeyen ancak artik miimkiin hile gelen firsatlar
da degerlendirerek stratejisini sekillendirmelidir. Bu adimin
basarisi iist yonetimin bu vizyonu sahiplendigini agik bir sekilde
kuruma agiklamas: ve siirecleri sahiplenmesi ile saglanabilir.
Vizyon c¢aligmasi sirasinda kurum degerlerinin ve kirmizi

cizgilerin de neler oldugu ortaya konulur.

Hangi Siireclerde Yapay Zekinin Kullanilacaginin Belirlenmesi:
Deger yaratma ve hazirlik diizeyi analizine dayali olarak yapay
zekanin uygulanacagl stireglerin  belirlenmesi agamasidir.
Bir ¢nceki adimda belirlenmis olan yapay zeka sistemlerinin
hangi siireclerde kullanilabilecegi ¢aligmas: bir sonraki adima

taginir. Belirlenmis olan siireglerde:

+ Nelerin degisecegi,

+ Degisim siireci ve zorluklari,

* Yaratilacak deger,

« Siireg ile ilgili verilerin mevcudiyeti,

+ Hazirlik diizeyi ile ilgili analizler yapilir.

Kurum, hedeflerini
gerceklestirmek igin
yapay zekdnmin hangi
alanlarda kullanilacagim
belirlemenin Gtesine
gegmeli; yapay zekd
kapasiteleri sayesinde
bugiine kadar
gergeklestirilemeyen
ancak artik miimkiin
hale gelen firsatlar: da
degerlendirerek stratejisini
sekillendirmelidir.
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Yapay Zekd ile Deger Yaratmak

Analiz sonuglar1 kargilagtirmali olarak degerlendirilir ve
onceligin hangi stireclerde olmasi gerektigine karar verilir.
Onceliklendirmede, hizli kazanim olan alanlarda calismalar
baglatilir. Stratejik oneme sahip olan ve oncelikli siireclerde
hazirhk ve yatinm planlarn olugturulur. Segilen siireglerde
kazanimlarin net bir sekilde gorillmesi ve tanmimlanmas:

onemlidir.

Yonetisim Yapisimin ve Calisma Diizeninin Belirlenmesi:

Yetki, sorumluluk, politika ve standartlarin tanimlanmasi ve iyi ~ Etkin bir yapay zekd
yonetigim ilkelerinin yapay zeka yonetisim yaklagimina entegre  yonetisimi, siirecin
edilmesi agamasidir. Etkin bir yapay zeka yonetigimi, siirecin  basaril olmasini ve
bagaril olmasini ve risk yonetiminin giiclii olmasimi saglar.  risk yonetiminin giiglii

Yonetigim yaklagimu: olmasim saglar.
* Yapay zeki sistemlerinin hangi sinirlar icinde ¢aligacagini,
O Temel politika ve standartlar
© Model onay siireci
O Ana sistem gelistiricileri ile iligkiler ve risk yénetimi
o Ilkeler
O Ciktilarin nasil izlenecegi ve denetlenecegi
+ Yetki ve sorumluluklarin nasil dagitilacagins,
* Kurum igi siireglerin hangi kurum ici yapilar ile
yliriitiilecegini,
O Komite
O Mitkemmellik merkezi
o Is birimi sorumlulari
* Yonetigim yapisinin nasil olacagini
O Merkezi
O Hibrit
O Otonom
belirler.
Bu asamada, siiregler bazinda hangi kontrol yaklagimlarinin
uygulanacagina karar verilir:
« Insan merkezli karar déngiisii
+ Insan gozetim ve denetiminde karar déngiisii

« Insan miidahalesi olmayan (otonom) karar doéngiisii
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Veri ve Teknoloji Altyapisimin Belirlenmesi: Veri kalitesi,
giivenligi ve teknoloji se¢imlerinin giivence altina alinmasi
asamasidir. Yapay zekd sistemlerinin kalitesi biiyiik 6lciide
sistemin kullandig1 verilerin kalitesi ile dogru orantilidir.
Bu yiizden verilerin neler oldugu ve kalitesinin ne olduguna

yonelik bir ¢caligma yapilmasi gerekir. Bu ¢aligmada:
* Hangi verinin kurum i¢inde nerede saklandigy,
* Verilerde eksikliklerin ve ¢eligkilerin analizi,

* Yapay zekai sistemlerinin hangi verilerin hangi konular ile

ilgili olarak kullanildigs,
+ Sistemlerin nasil egitilecegi,
* Veri sahipligi ve sorumlulugu,
* Veri erigim politikasi,
* Veri kalitesinin izlenmesi ve iyilestirilmesi,
* Verilerin izlenebilirligi
degerlendirilir.
Yapay zekd sistemlerinde uzun vadede fark vyaratmas:
beklenen verilerin, kurumun kendi topladig1 veriler olacag:
degerlendirilmektedir.
Teknoloji ile ilgili caligmalarda:
* Bulut hizmeti, hesaplama hizi ve depolama,
* Veri merkezi,
* Model gelistirme ve izleme siirecleri,
+ Is uygulamalar ve uygulama programlama arayiizleri (API),

+ Model performansinin takibi, sapmalarin tespiti ve denetim

kayitlars,
* Yatirimin niteligi

O Platform

O Nokta ¢oziimleri
konular1 degerlendirilir.
Pilot Uygulama: Teknik fizibilite ve kiltiirel uyumun sinirh
kapsamda test edilmesi ve bagarinin nasil olgtileceginin
belirlenmesi agamasidir. Bu agamada teknik fizibilite, kurum

icinde ¢aligma siire¢lerinin verimi, sistemin benimsenmesi ve

kiilttir degisimi adimlarinin etkinligi olciilebilir.

Yapay zekd sistemlerinin
kalitesi biiyiik élgiide
sistemin kullandig
verilerin kalitesi ile dogru
orantilidir. Bu yiizden
verilerin neler oldugu ve
kalitesinin ne olduguna
yonelik bir calisma
yapumas: gerekir.
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Yapay Zekd ile Deger Yaratmak

Pilot uygulama, belli bir siirece odakli ve belirlenmis bir
zaman aralifinda yapilirsa daha etkili olur. Pilot uygulama
performansinin nasil olciileceginin  de net bir sekilde

belirlenmesi gerekir.

Yayilim ve Kurumsal Déniisiim: Degigsim yonetimi, ig giicii
gelisimi ve stireglerin yeniden tasarimi agamasidir. DeZer
yaratma agisindan en 6nemli adim olarak degerlendirilebilir.
Yapay zekd uyarlamas: yapilacak siireglerin haritalandirilmas:

bu adimda yapilir.

Haritalandirma ¢aligmasinda, insanlar ile yapay zekinin siirecin
hangi agamalarinda gérev alacag: ve bu agamalardaki is, yetki ve
sorumluluk paylagiminin nasil kurgulanacag: belirlenir. Siire¢

i¢in gerekli olan beceriler ve ihtiyaglar tanimlanir.

Ardindan degisim yonetimi plani hazirlanarak hayata gecirilir.
Yapilan bir aragtirmada, doniistim ve yayilim siireglerinde
yasanan zorluklarin %70’inin insan ve siire¢ kaynakli oldugu

tespit edilmigtir.*

Yayim asamasinin en Onemli konulari arasinda insan
kaynaginin gelisimi bulunmaktadir. Mevcut insan kaynagina
yeni beceriler kazandirilarak yeni is stireclerinde beklenen

rolleri yerine getirmeleri hedeflenir.

Bu adim insan kayna@ ihtiyacinin, organizasyon yapisinin,
beklenen yetkinlik ve yeteneklerin belirlenmesi acisindan
6nemlidir. Bu konuda yapilan arastirmalar, baglangi¢ seviyesi
iglerde azalma olabilecegini gdstermektedir. Ancak bu
durum orta vadede yetenek yetersizligi riskini de beraberinde
getirmektedir. Bu yiizden kurumlar insan kaynaklar

planlamalarini yaparken ¢ok yonlii diigtinmelidir.

Degisim yonetiminin bagarisi, siirecin erken agamasinda
bilgilendirme yapilmasina, caligmalarin geffaf bir sekilde
yiiriititlmesine, etkin ikna ¢abalarina, hizli uyum saglayanlarin
odiillendirilmesine, giivenli deneme ortamina ve diizenli

iletigime baglhdir.

30 Nicolas de Bellefonds, T Charanya, Marc R Franke, Jean Apotheker, Paul
Forth, Matthias Grebe, Andreas Luther, Rémy de Laubier, Victor Lukic,
Michael Martin, Christian Nopp, Jean Sassine, “Where Is the Value in AI”,
Ekim 2024, BCG

Haritalandirma
calismasinda, insanlar

ile yapay zekdmin siirecin

hangi asamalarinda
gorev alacad ve bu

asamalardaki is, yetki ve

sorumluluk paylasiminin

nasil kurgulanacag
belirlenir.
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Siirekli Ogrenme ve Gelisim: Geri bildirim déngiileri, model
izleme ve strateji giincellemelerinin yapildig1 agamadir.
Iyi yonetisimin kapsayicilik ilkesi geregi bu agamada tiim
organizasyon birimlerinden sistematik olarak geri bildirimlerin

alinmas: gerekir.

Isler ve teknoloji hizla degismektedir. Bu ortamda faaliyet
gosterebilmek icin stratejinin degisimlerden nasil etkilendigini
takip etmek ve gelismelere uyumlu hale getirmek gerekir. Hizli

degisim ortaminda degigimin de siirekli olmasi bir ihtiyagtir.

Yapay zeki stratejisi olugturma siirecinin en 6énemli konusu
siirekli 6grenme ve gelisimdir. Bu siire¢, ancak etkili geri
bildirim mekanizmalarinin olusturulmasiyla saglikli bigcimde
yiritiilebilir. Model performansinin izlenmesi, kullanica
geri bildirimleri, is sonuglarinin degerlendirilmesi ile hata ve
bagarisizlik analizleri, siirecin temel geri bildirim kaynaklarini
olusturur. Model yagam déngiisiiniin denetlenmesi ve degisen

kosullara uyarlanmas: da énemlidir.

Performans olciimleri, 6grenme doéngiisiinin en 6nemli
girdilerini olugturur. Bu ol¢iimler gelisim ihtiyaglarinin
nerelerde oldugunu ve nasil bir aksiyon alimmas: gerektigini
ortaya koyar. Belirlenen geligsim ¢aligmalarini gerceklestirmek
i¢in kurumun yeterli kaynak ayirmasi, bagarili gelisim icin bir

diger snemli faktordiir.

Bu alandaki yeni bir gelisme ise yapay zekd ajanlarinin hayata
gecmis olmalaridir. Bu ajanlar, tamimlanmug tekrarlayan isleri
yerine getirerek kurumlara énemli firsatlar yaratabilmektedir.
Bu geciste ajanlar ve insanlar arasindaki uyumun saglanmasi
o6nem kazanmaktadir. Yapilan aragtirmalar, ajanlarla calisan
insanlarin, ajanlar bir iy arkadag: olarak gorebildiklerini ortaya

koymustur.

Yapay zeka stratejisi
olugturma siirecinin
en onemli konusu
siirekli 63renme ve
gelisimdir. Bu siireg,

ancak etkili geri bildirim

mekanizmalarnmn

olusturulmasiyla saghklh

bigcimde vyiiriitiilebilir.
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KOBI’LERDE
YAPAY ZEKA
UYGULAMALARI

KOBI'ler kiiresel ekonominin bel kemigi. Diinyadaki sirketlerin
%9o’indan fazlasi KOBI; bu girketler kiiresel istihdamin
%s50’sinden fazlasim1 olugturuyor. Ancak KOBI’lerin yapay
zekdnin sundugu doniisiim firsatlarindan heniiz yeterince
yararlanamadig gozlemleniyor. Bu durum dolayisiyla, kiiresel
olcekte KOBI'lerin 2/3’iiniin yeni teknolojilere yatirim yapma ve
uyarlama konusunda yasadiklar sikintilardan dolay: rekabetgilik

konusunda bask: hissettigi ve zorluk yagadig: belirtiliyor.*!

KOBT'ler yapay zekd doniisiim siirecinde teknolojiye erisim,
beceri eksikligi, finansman yetersizligi ve ekosistem desteginin
stnirlh  olmasi  gibi ¢esitli zorluklarla karsilagmaktadir.
Bu zorluklar dolayisiyla KOBI’lerin yapay zekd sistemlerini
hayata gegirme oranlari olduk¢a diisiik seviyelerde. OECD
verilerine gore G7 tilkelerinde 10’un tizerine calisana sahip
olan KOBI'lerde yapay zekd sistemlerini kullananlarin oram
2020 yilinda %3,6 iken bu oran 2024 yilinda %14’e yitkselmis.*?
Gelisme, buyiik sirketlerdeki biiytime ile kargilastirildiginda

oldukga geride kaliyor.

Yapilan aragtirmalar, KOBI operasyonlarinda yapay zeka
sistemlerinin  kullanilmasinin ~ verimlilik artigina  6nemli
katkilar1 oldugunu gésteriyor. Gy iilkelerinde, operasyonlarinda
yapay zeka sistemlerini kullanan KOBI'lerin ayni1 sektérde yer
alan diger kurumlara gore %4 ile %15 arasinda daha verimli

olduklar tespit edilmig.*

31 BBC, “Does Artificial Intelligence Work for SMEs”, hitps://www.bbc.com/

storyworks/future/power-of-small-ant-international /does-artificial-intelligence-
work-for-smes

32 OECD, “Al Adoption by Small and Medium-Sized Enterprises: Discussion
Paper for the G7”, 2025, https://www.oecd.org/en /publications/ai-adoption-by-
small-and-medium-sized-enterprises_g26399ci-en.html

33 Francesco Filippucci, Alexander Sukharevsky, Lisa Yee, Michael Chui, Brett
Hall, “Macroeconomic Productivity Gains from Artificial Intelligence in
Gy Economies”, OECD Artificial Intelligence Papers, 20 Haziran 2025,
https://doi.org/10.1787/a5319abs5-en

KOBT’ler yapay zekd
doniigiim siirecinde
teknolojiye erisim, beceri
eksikligi, finansman
yetersizligi ve ekosistem
desteginin sumirl olmast
gibi gesitli zorluklarla
karsilasmaktadur.
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KOBI’lerde Yapay Zekd Uygulamalar

S6z konusu verimlilik artigini saglamak i¢in bu déntigiimii
destekleyen caliganlarin  becerilerinin gelistirilmesi, altyap:
yatinmlarinin yapilmas: ve faaliyetlerin yeni gerekliliklere gore
sekillendirilmesi de gerekiyor. Yapay zeki dontigtimiinii saglamak
konusunda geligmekte olan bolgeler (Giiney ve Dogu Avrupa,
Latin Amerika, Ortadogu ve Asyanin belli bolgeleri), gelismis
bolgelere gore dijital altyapi, egitim ve yetkinlik gelistirme
olanaklari ile ekosistem olgunlugu agisindan daha fazla eksiklik
yastyorlar.* Yapay zeka sistemlerini hayata geciren KOBI'lerde
iiretici yapay zeka ¢oztimleri, temel ig faaliyetlerinin %29’unda
kullaniliyor.” Titm bu bulgular, kiiresel ¢apta KOBi’lerin yapay
zeka teknolojilerini siireclerine uyarlamak konusunda 6nemli

¢abalar harcamalar gerektigini ortaya koyuyor.

Dort faktor, KOBI'lerin yapay zeka sistemlerini kullanmalari

konusunda etkili oluyor:

* Baglant1 Kalitesi: Ozellikle sehirlerde bu kalite daha yiiksek,
karsal alana dogru gidildikce kalitede diigmeler yaganabiliyor.

* Veri Kalitesi: Yapay zeka sistemlerinde kullanmak ve
modelleri egitmek i¢cin KOBI'lerin ellerindeki verilerin
kalitesinin gelistirilmesi gerekiyor. Veri iyilegtirme ¢aligmast,

bu konuda yeterli bilgiye sahip ¢aliganlar tarafindan yapilabilir.

Yetenek Eksikligi: KOBI’ler yapay zeka yeteneklerini cekmek
konusunda sikint1 yagiyorlar. Bu konuda adim atmalar
onemli. Diger taraftan, mevcut is giictinii de yapay zeka
konusunda geligtirmeleri gerekiyor. Bu konuda biiyiik dil
modelleri, egitimi yayginlagtirmak ve maliyetleri azaltmak

konusunda ¢éziimler sunabilir.

+ Finansman: KOBI’lerin krediye erigimi konusunda zorluklar
var. Bu yiizden biiyiik altyap: yatirimlarim gergeklegtirmekte
zorlaniyorlar. Ancak gelismekte olan yapay zeka hizmetleri,
gerek bulut tabanli gerekse abonelik veya kullanim
bazli fiyatlama modelleri sayesinde bu teknolojilerin
erisilebilirligini artirmaktadir. Erisimin artmasi bir avantaj
olmakla birlikte, KOBI’lerin abonelik altyapilarini kullanirken

veri giivenligi konusuna dikkat etmeleri gerekiyor.

34 Deloitte China, Ant International, GFTN, “AI Inclusion Report — Inclusive
Finance Powered by Al”, 2024, hitps: //www.deloitte.com/cn/en/Industries
tmt /perspectives/ai-inclusion-report.html

35 OECD, “Generative Al and the SME Workforce: New Survey Evidence”, 2025,
https: //doi.org/10.1787/2d08bg9d-en

Yapay zekd doniisiimiinii
saglamak konusunda
gelismekte olan bolgeler,
gelismis bolgelere gore
dijital altyapr, egitim

ve yetkinlik gelistirme
olanaklar ile ekosistem
olgunlugu agisindan daha
fozla eksiklik yasiyorlar.
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Diinyadan Basarili KOBI Yapay Zeka
Uygulama Ornekleri

italya Brescia'daki Kiigitk Ambalaj Ureticisi®: Bu iiretici,
ambalaj konusunda uzmanhg: olan bir KOBI. Is akiglarinin
belirli bolumlerini otomatiklestirmek amacyla ChatGPT,
Gemini ve Copilot gibi hazir yapay zeka araclarinin yani sira

makine 6grenmesi uygulamalarindan da yararlaniyor.

Bu araglar kullanmanin, girketin tiretim kapasitesi analizlerini
geligtirmesine, siireglerini iyilegtirmesine ve operasyonel
akiglarini  otomatiklegtirmesine katki sagladifini belirtiyor.
Yapay zekdnin sirkete sagladigi faydalara deginen iiretici;
“hiz, verimlilik, derinlemesine analiz, daha iyi c¢oziimler
bulma ve yeni goérevleri gelistirme yetenegine” vurgu yapiyor.
Yapay zekanin daha genis bir ekosisteme entegre edilmesi ve
caliganlarin 6grenme siireclerinin geligtirilmesi gibi alanlarda

hélen baz1 zorluklarin bulundugunu da belirtiyor.

Sirket, yapay zekdyr Dbenimseme yolculufunda Italyan
hiikiimetinin desteklerinden de faydalanmug. Sirket agisindan
en Onemli zorlugun, yapay zekinin kurum genelinde

yayginlagtirilmasi oldugunu soylityor.

Japonya'da Mikro Olgekli Toptan Satig Sirketi’””: Japonyanin
Tokyo kentinde, yerel tireticiler ile kiiresel miigteriler arasinda
toptan ticaret alaninda uzmanlagmig mikro 6lcekli bir B2B
(sirketler arasi) sirket, iletisim ve satig siireclerini kolaylagtirmak

icin 6zel (bireysellestirilmis) yapay zeka ajanlar1 kullaniyor.

Hizmet sektorii perspektifinden bakarak siireci degerlendiren
sirket; yerel ireticilerin kiiresel pazarda satig yapmasim
zorlagtiran “kaynak yetersizligi, dil bariyerleri ve yanit
siirelerindeki gecikmeler” gibi baz: zorluklar tespit etmis. Yapay
zekdnin bu agiklarin bir kismimi kapatabilecegini fark eden
KOBI; soru-cevap siireclerini yénetmek, proje miizakerelerini
kolaylagtirmak ve ¢ok dilli ¢eviri yapabilen sohbet uygulamalarin:

desteklemek amaciyla 6zel yapay zeka ajanlar geligtirmis.

36 OECD, “Al Adoption by Small and Medium-Sized Enterprises: Discussion
Paper for the G7”, 2025, https://www.oecd.org/en/publications/ai-adoption-by-
small-and-medium-sized-enterprises_426399ci-en.html

37 OECD, “AI Adoption by Small and Medium-Sized Enterprises: Discussion
Paper for the Gy”, 2025, https://www.oecd.org/en/publications/ai-adoption-by-
small-and-medium-sized-enterprises_426399c1-en.html

Yapay zekdmn sirkete
sagladigi faydalara
deginen iiretici; “hiz,

verimlilik, derinlemesine

analiz, daha iyi ¢oziimler

bulma ve yeni gorevleri
gelistirme yetenegine”
VUrgu yapiyor.
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Satis agisindan bu durum, “gelir artigi saglarken; talepleri
kabul etme, faturalandirma ve nakliye gibi belirli gorevlerde
calisanlarin zamandan tasarruf etmesine” yardimc: olmus.
Kiiresel alicilar i¢in ise “pazar ongoriileri ve tiriin geligtirme
siireclerine daha az zaman harcanmasi; ayrica saat farklarina
ragmen daha kisa miizakere dongiileri, daha hizli yanitlar ve

iletigim kolaylig1” gibi faydalar saglamuis.

Sirket yarattifi degeri; “En temel degerimiz, yapay zekinin
maliyet ve zamandan tasarruf saglayarak, iki tarafi sifir stres ve
sifir dil bariyeri ile birbirine baglamamiza yardimci olmasidir,”

seklinde 6zetliyor.

Tiirkiye’de KOBI’lerin Yapay Zeka
Kullanimi

Tirkiye, dijital doniigtim konusundaki stratejik kararlihigim
2021-2025 Ulusal Yapay Zeka Stratejisi ve kamu-6zel sektor
paydaglarini bir araya getiren ¢ok sayida programla ortaya
koymus olsa da hiz, 6l¢ek ve KOBi’lere ézgii sorunlar agisindan

kritik gelisim alanlar1 mevcuttur.

TUIK’in aragtirmasi®, KOBI'lerde her tiirlii is zekas1 yazilimi
kullammim oranimi 2025 itibariyla %4,9-10,7 bandinda
raporlamaktadir; yapay zekd kullanimi OECD ortalamasi %14
olarak gerceklesirken AB'de orta ve biiyiik 6l¢ekli firmalarda bu
oran %28’e kadar ¢ikmaktadir.?” Tiirkiye'de KOBI segmentinde
yapay zekd kullanan igletmelerin durumu asagidaki tabloda

ozetlenmektedir.®

ISLETME OLCEGI YAPAY ZEKA

BENIMSEME ORANI

Kiiciik Isletme (10-49 ¢aligan) %4,9

Orta Olcekli isletme %10,7
(50-249 calisan)

Biiyiik Isletme (250+ caligan) %35,1

38 TUIK, “Girigimlerde Bilisim Teknolojileri Kullanim Arastirmasi”, 2025,
hitps://veriportali.tuik.gov.tr/tr /press/54012

39 OECD, “OECD Digital Economy Outlook 2024: Embracing the Technology
Frontier”, 2024, https://doi.org/10.1787/a1689dc5-en

TUIK’in aragtirmast,
KOBTI’lerde her tiirlii
is zekdsi yazilim
kullanim oranim
2025 itibaryla
%4,9—10,7 bandinda
raporlamaktadir.
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Tiirkiyede KOBI'lerin yapay zekdyr agirlikhi olarak icerik
iiretimi, miigteri hizmetleri chatbotlari, basit veri raporlama gibi
cevresel ve destek stireclerinde kullandig1 degerlendirilmektedir.
Cekirdek tiretim ve stratejik karar destek siireclerinde yapay
zekd entegrasyonunun heniiz yeterli derinlige sahip olmadig:

degerlendirilmektedir.

Bu konudaki déniigiimde dile getirilen engeller:

* Tiirkiye'deki KOBI’lerin 6nemli bir kisminin teknoloji
yatirimu i¢in gerekli finansmana erigim konusunda yetersiz
sermaye yapilar1 dolayisiyla zorluk yasadigr,

* Beceri eksikligi, 6zellikle yetismis insan giictintin biytik
firmalar1 tercih etmesi, yonetim kadrosunun bilgi
yetersizligi, caliganlarin i yogunlugu dolayisiyla egitim ve
gelisime zaman ayirmamalari,

* Veri yonetimi altyapis: ve yaklagiminin gelismemis olmasi
(ERP uygulamalar1 %30’un altinda géziikiiyor), veri gizliligi

ve siber giivenlik alanina yonelik yetersiz bilgi,

* Yapay zeka saglayicilarinin KOBilere 6zel iiriin tasarimi

konusunda fazla imkin sunmamalari,

« Universite sanayi ig birliklerindeki yetersizlikler.

Ancak Tiirkiyenin KOBI’ler nezdinde yapay zeka sistemlerini  Tiirkiye’nin KOBI’ler
kullanmasi konusunda onemli bir firsat penceresi de nezdinde yapay zekd
bulunmaktadir. Bu firsatlar, KOBI'lerin yapay zekd alaninda  sistemlerini kullanmast
kapasite gelistirmelerine yardimci olabilir. Yapay zekd sanayi  konusunda onemli
alaninin disinda 6rnegin tarimda akill sulama, iklim bazli tirtin ~ bir firsat penceresi de
yonetimi ve tedarik zinciri izleme alanlarinda énemli firsatlar ~ bulunmaktadir.
sunabilir. Bu firsatlar, KOBI'lerin
yapay zekd alaninda

Yapay zeka uygulamalarinin KOBI’ler tarafindan benimsenmesini

saglamaya yonelik tegvik programlari da bulunuyor: kapasite gelistirmelerine

. yardimer olabilir.
+ Ulusal Yapay Zeka Strateji Belgesinde KOBI'lerin yapay

zekaya erigimi, belgenin tiim eksenlerinde yatay bir hedef

olarak yer almaktadir.*
« KOSGEB, KOB/’lerin dijital déniisiim ve yapay zeka
yolculugunu desteklemek amaciyla gesitli programlar

yuriitmektedir.#

40 T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanhgi, “Ulusal Yapay Zekd Stratejisi 2021—
2025”, Agustos 2021, hitps://bilgem.tubitak.gov.tr /wp-content /uploads/sites/8
TR-UlusalYZStratejisi2021-2025.pdf

41 KOSGEB, “Dijital Déniisiim Destek Programi Basvuru Kilavuzu”, 2024 74
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FIRSAT ALANI

Giiglii Teknoloji

Ekosistemi

DETAY

130+ teknoloji gelistirme bolgesi (Teknokent)
9o+ iiniversitede teknopark

5.000+ girisim

E-ticaret Biiyiimesi

2024’te %28 bityiime
Dijital altyap: ve 6deme sistemleri geligmig

Pazaryeri entegrasyonu, yapay zeka i¢in hazir zemin

Uretim Déniisiimii

(Sanayi 4.0)

Organize Sanayi Bolgelerinde dijitallesme programlari
Otomotiv, tekstil, makine sektorlerinde yapay zeka igin
yitksek potansiyel (bu sektérlerde KOBI yogunlugu mevcut)
Yapay zeka tabanh prediktif bakim, goriintii igleme ile
kalite kontrol ve tesis optimizasyonu alanlarinda yiiksek

verimlilik kazanimi potansiyeli

Yiiksek Kaliteli is Giicii | + Her yil 50.000+ mithendis mezun
* Yazilim ve yapay zeka alaninda uluslararas: arenada
rekabetci sektor
Stratejik Cografya + Avrupa, Orta Dogu ve Asya’ya yakinlik

Sinir Gtesi e-ticaret ve hizmet ihracati i¢in yapay zeka

destekli bitytime

« TUBITAK, 6zellikle aragtirma-yogun yapay zeka projelerinde

KOBI'lerin en 6nemli finansman kaynag1 olarak

belirtilmektedir.#

« Sanayi ve Teknoloji Bakanhg, Tiirkiye'de 130’dan fazla

teknoloji gelistirme bolgesi (Teknokent), yapay zeka

start-up’lar1 ve KOBI’ler i¢in diisiik kira, vergi muafiyeti ve

Ar-Ge tegvikleri sunmaktadir.

O Teknokent’teki firmalara kurumlar vergisi ve KDV

muafiyeti saglaniyor,

O Calisan ticretlerinde gelir vergisi muafiyeti ile yapay zeka

uzmani istthdamu tegvik ediliyor,

© Universite-sanayi ig birligi projeleri i¢in altyap: ve kogluk

destegi.

42 TUBITAK, “1507 KOBI Ar-Ge Baslangi¢ Destek Programi
Uygulama Esaslary”, 2024, hitps://tubitak.gov.tr/sites /default

files/3653/228tubitak_1507-_kobi_ar-ge_baslangic_destek_programi_

uygulama,_esaslari.pdf
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* Cumbhurbagkanlig: Dijital Doniigtim Ofisi (DDO), kamu ve
ozel sektordeki yapay zeki uygulamalarini koordine etmekte
ve ulusal yapay zeka altyapisini gelistirmektedir. KOBi’lere

yonelik temel girigimler sunlardir:

© Ulusal Yapay Zeka Veri Platformu: Kamu veri setlerini

aragtirmaci ve KOB1’lere agik hale getirilmistir,

O Yapay Zeka Yetkinlik Merkezleri: Secilmis illerde
KOB/I’lere yapay zeki danigmanlig1 ve test ortami

saglamaktadir,

© Dijital Tiirkiye Platformu: Devlet hizmetleri ile KOBI

destek mekanizmalarini entegre etmektedir.

« Biiyiik 6l¢ekli Tiirk teknoloji girketleri, KOBI’lere yonelik
yapay zeka paketleri ve uygulama programlama arayiizleri

(API) erigimi sunmaktadir.

» TTGV (Tiirkiye Teknoloji Geligtirme Vakfi), sanayi-iiniversite-
kamu ortakliklariyla teknoloji transferi programlar

yuriitmektedir.®

Tirkiyede KOBI’lerin yapay zekdy1 benimseme hizini artirmak

icin:

+ Tiim yapay zeka sistemlerini bir anda kurmak yerine
tek bir yiiksek etki alani segerek baglayabilirler,

(Ornegin: miisteri hizmetleri chatbotu veya stok
optimizasyonu)

* Mevcut yazilim platformlarinda bulunan yapay zeka
ozelliklerini kullanarak yatirim ihtiyaglarim kontrol altinda
tutabilirler,

* Yazilim saglayicilarin yapay zeka paketleri ile baglangi¢
maliyetlerini ve risklerini sinirlayabilirler,

+ KOSGEB ve TUBITAK desteklerinden yararlanmak icin
on fizibilite caligmasi yapabilirler; hibe bagvurusu igin teknik
danigmanlik alabilirler,

« Sektor dernekleri ve ticaret odalar1 biinyesindeki yapay zeka
caligma gruplarina katilarak deneyim paylasimi ve 6grenme

siireclerini hizlandirabilirler.

43 TTGV - Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi, hitps://ttgv.org.tr/programlar

Cumhurbaskanhg
Dijital Doniisiim Ofisi
(DDO), kamu ve 6zel
sektordeki yapay zekd

uygulamalarin koordine

etmekte ve ulusal
yapay zekd altyapisiny
gelistirmektedir.
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Kobiler Yapay Zeka Yonetisimi
Konusunda Nasil Hareket Etmeli?

KOBT’lerin 6nemli bir boliim{ii yapay zeka yénetigimi konusunda
yeterli olgunluga sahip degil. Ancak teknolojinin giderek
rekabet dinamiklerini gekillendirmesi ve deger zincirlerinde
yer alan girketlerin tedarik zinciri yosnetiminde bu sistemlerden
daha fazla yararlanmasi, KOBI'leri ig siireclerinde yapay zeka
sistemlerini kullanmaya yonlendirecek. Bu ylizden yapay zeka
yonetisimi konusunda erken agamada adim atmalari fayda

saglayacaktir.

AB Yapay Zekid Mevzuati, AB dig1 sgirketler igin de birtakim
yiikiimliiliikler getiriyor. KOBI'ler i¢in uygulamanin 2027
Aralik ayinda baglatilmasi yoniinde bir karar alindi. Ozellikle
ihracat yapan KOBI'lerin kendilerini bu konuda hazirlamast,

ticaretlerini stirdiirmek agisindan 6nem tasiyor.

Bu konuda 3 adimli bir yol izlenebilir:

1. Kurum Tarafindan Kullanilan Tiim Yapay Zeka
Uygulamalarinin Listesinin Hazirlanmasi: Bu agamada
kurum igin siire¢ yonetimi, operasyonel faaliyetler ve karar
destegi i¢in kullanilan tiim yapay zeka uygulamalarinin
listesi ¢ikarilir. Bu ¢aligmada kurum tarafindan alinmamig
olan ve kigilerin kendi hesaplar: tizerinden kullandiklar:
(golge yapay zeka — shadow Al) uygulamalarinin da yer
almasna dikkat edilir. Ciinkii kurum ile ilgili bir konunun
ortaya ¢ikmasi durumunda sorumlularin belirlenmesi
onemlidir. Bu adimda kurum igin bir yapay zeka kullanim
politikasi ile kullanim ilke ve kurallarinin hazirlanmasi,
kurum ici yapay zeka kullaniminin nasil olacagini ve yapay

zekanin hangi ilkeler ¢ercevesinde kullanilacagini belirler.

2. Risk Alanlarinin Belirlenmesi, Hesap Verebilirlik ve
Sorumluluk Yapisinin Olusturulmas:: Bu agamada kullanilan
ve kullanilacak olan yapay zeka sistemlerinin hangi riskleri
yaratti1, bunlarin nasil yénetileceginin belirlenmesi
gerekir. Bu kitabin, Yapay Zekinin Yarattig1 Riskler ve Risk
Yonetim Yaklagimi béliimiinde ele alinan konular, risklerin
neler olabilecegi ve hangi durumlarda ortaya ¢ikabilecegi

konusunda yardimar olabilir. Risk alanlari belirlendikten

Teknolojinin giderek
rekabet dinamiklerini
sekillendirmesi ve deger
zincirlerinde yer alan
sirketlerin tedarik
zinciri yonetiminde bu
sistemlerden daha fazla
yararlanmasi, KOBI'leri
is siireclerinde yapay zekd
sistemlerini kullanmaya
yonlendirecek.
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sonra bu risklerin yaratacag etkilere odaklanilarak ve etkinin
niteligine bagh olarak hangi kontrol yaklagimlariin—insan
merkezli, insan kontrolunda, otonom—kullanilacagina karar
verilir. Bu kararin ardindan siireclerden kimlerin sorumlu
ve hesap verebilir olacag: acik¢a tanimlanir. Kontrol ve hesap
verebilirlik kararlar verilirken ilgililerin yeterli diizeyde
bilgi sahibi olmasi ve gelisim i¢in egitim konusunun da
degerlendirilmesi gerekir.

3. Yapay Zeka Yonetim Sisteminin Olusturulmas:: Bu adimda
sistemin nasil yonetilecegi ve denetim altyapist ile ilgili

kararlar alinir.
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YAPAY ZEKA
CAGINDA
YONETIM
KURULLARI

Yapay zeki, kurumlarin ekosisteminde ve isleyisinde 6nemli
etkiler yaratiyor. Yonetim kurullarinin bu déniigiime liderlik
edebilmesi i¢in yalnizca genel ilkelere degil, kendi sektorlerinin
6zgin dinamiklerine de hakim olmalar1 gerekmektedir.
Bu doniisiime ayak uydurabilmek i¢in yonetim kurullarinin
degisimleri anlamasi, takip etmesi, paydaslarin yapay zeki
kullanimlar1 konusundaki beklentilerinin yonetilmesi ve kurum
yonetimlerine yol gdstermesi bekleniyor. Yapay zeki bugiine
kadar yaganan teknolojik degisimlerden farkli olarak ¢ok genig
bir alani ¢ok hizli bir sekilde etkiliyor biiyiik firsatlar yarattig
gibi siber giivenlik, adillik, verilerin gizliligi, cevresel etkiler gibi

konularda da énemli riskleri beraberinde getiriyor.

Kurumlarin siirdiirtilebilirligini saglamak konusunda yénetim
kurullarina ¢ok 6nemli gorevler diisiiyor. Ozellikle kurum
stratejisi, teknoloji stratejisi ve mimarisi, is giicii doniigtimi,
verilerin giivenligi, risk yonetimi, yapay zekdnin etik kullanim
gibi konularin hem yénlendirmesinde hem de gézetiminde
etkili bir rol oynamasi gerekiyor. Tum bunlari yaparken
beklentileri gekillendirmek, varsayimlar1 sorgulamak, yénetimi
tegvik etmek konularinda da adim atmas gerekiyor. Ustlenilen
rol, sirketin siirdiirilebilirligini ve gelecekteki is modellerinin

sekillendirilmesini saglyor.

Yapay zeki ¢agi Yonetim kurullarinin eskisi gibi ¢aligmasina
imkan vermiyor. Bu ¢agda, 6nce aksiyon alanlarin nasil bir
cikt1 elde ettiklerini bekleyen kurumlar rekabet avantajlarini
yitirebilirler. Bu yiizden hizli adim atmak ve 6ncii olmak fark
yaratabilir. Hizli hareket etmek ile geleneksel yonetim kurulu
gorevlerini yerine getirmek konusunda denge kurulmasi, etkin

¢aligmanin anahtar olabilir.

Yapay zekd doniisiimiine
ayak uydurabilmek igin
yonetim kurullarinin
degisimleri anlamast,
takip etmesi, paydaslarin
yapay zekd kullanmimlary
konusundaki
beklentilerinin yonetilmesi
ve kurum yonetimlerine
yol gstermesi bekleniyor.
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Yénetim Kurulu insanlardan mi
Yoksa Yapay Zekddan mi Olusacak?

Bu konu ile ilgili diinyanin ileri gelen akademik kurumlarindan
Wharton’s Mack Institute ve INSEAD’s Center for Corporate
Governance bir deney gerceklestirdiler.* Aragtirmada deneysel
amach sirket yonetim kurullari olugturuldu. Bu yonetim
kurullarindan birinin iiyeleri yapay zekd ajanlart digerinin
ilyeleri ise insanlardi. Insanlardan olusan yonetim kurulu
INSEAD Yonetim Kurulu Gelisim Programi'na katilan kigilerden

olusuyordu.

Bu aragtirmanin sonucunda ¢ok ajanli bir simiilasyon olarak
kurulan yapay zeka yonetim kurullarinda; ajanlarin materyalleri
hizli bir gekilde analiz ettikleri, standart kurul protokollerini
eksiksiz yerine getirdiklerini ve yapilandirilmig bellek sistemleri
aracihfiyla otonom bicimde etkilesime girdikleri gériildii.
Degerlendiriciler, performans: iyi yonetigim kriterleri iizerinden
puanladilar. Puanlama sonuglarina gore; yapay zeki yonetim
kurulunun karar kalitesi, kamit kullanimi, kapsayiciik ve
uygulama planlamasi insanlardan olusan yénetim kurulundan
daha bagarliydi. Insan yénetim kurulunun bu konularda odak
kayb1 yasadi@y, kararlar etrafinda déngtiye girdigi ve verileri goz

ards ettigi gorildii

Degerlendirmeyi yapanlar, yapay zeki yonetim kurullarinin
kigileraras: etkilesimden, giiven ingasi ve empati kurma gibi
yetkinliklerden yoksun olduklarini buldular. Ancak katilim ve

netlik konularinda bagaril bir performans sergiledigini gordiiler.

Aragtirmacilar, yapay zeka yonetim kurullarinin insanlarin yerini
almayacagi sonucuna vardilar ¢iinkii etkilesim kurma ve giiven
yaratilmas: gibi konularin kurumlar i¢in énemli oldugunu
degerlendirdiler. Bu sistemlerin planlama araglari olarak iglev
gorebilecegini, tartigmalar1 simiile edebilecegini, segenekleri
stres testine tabi tutabilecegini ve kurumsal korlikleri agmak

konularinda 6nemli faydalar saglayacagini vurguladilar.

Kisaca yoénetim kurullarinda insan olacak ve kararlar insanlar
tarafindan verilecek. Béylece sorumluluk ve hesap verebilirlik de

saglanmus olacak.

44 Valery Yakubovich, Stanislav Shekshnia, Elizabett Yashneva, Kyle Sullivan,
“Can Al Boards Outperform Human Ones?”, 5 Kasum 2025, Harvard Business
Review, https://hbr.org/2025/11/can-ai-boards-outperform-human-ones

Aragtirmacilar,
yapay zekd yonetim

kurullarinin insanlarin

yerini almayacag

sonucuna vardiar ¢iinkii

etkilesim kurma ve
giiven yaratilmasi gibi
konularin kurumlar
igin onemli oldugunu
degerlendirdiler.
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Yonetim Kurulu Yapay Zeka Caginda
Hangi Alanlara Odaklanarak Kurumun
Deger Yaratmasina Katki Saglayabilir?

Yonetim kurulu, kurumun en onemli karar ve denetim
organidir. Yonetim kurulunun dogru konulara odaklanmasi,
dogru sorgulamalar1 yapmas: kurumun defer yaratma
kabiliyetini olumlu etkiler. Yénetim kurulunun giindeminde,
yonlendirmesinde ve gézetiminde olmasinda fayda olan konular

asagida ozetlenmektedir.

Stratejik Bakis Agisi ve Gozetim

Yapay zeki 6nemli firsatlar sunsa da yonetim kurulu tarafindan
onaylanmug bir stratejik cerceve olmadan hayata gecirilmesi;
kurumsal hedeflerle ortiigmeyen parcali ¢abalara dontigebilir ve
riskler ortaya ¢ikarabilir. Yonetim kurulunun yapay zeki yonetim
siireci i¢inde proaktif bir gekilde yer almas: girketin ana stratejisi
ve yapay zeka yol haritas: arasinda baglantinin kurulmasini, etkin

kaynak tahsisini, etik ve risk yonetiminin etkin yapilmasini saglar.

Yonetim kurulu bu gérevi gerceklestirirken, yonetim tarafindan
ortaya konulan firsatlar1 dogru bir sekilde sorgulayarak risklerin
kontrol altina alinmasini saglarken diger taraftan yaratilacak

deger ve elde edilecek faydanin gelistirilmesine yardima olabilir.

Yonetim kurulunun en o6nemli gorevi kurumun deger
yaratmasini saglamaya yonelik yonlendirmeyi yapmaktir.
Stratejik yénlendirmeyi yaparken yonetim kurulunun yapay
zeka bizim igimize nasil yarar sorusu kadar, bizim stratejimizin
gerceklestirilmesi ve hedeflerimize ulagmanin hizlandirilmas:
i¢cin yapay zekd nasil katki saglar sorusunun da tizerinde
durmasi faydalidir. Bu sekilde yapay zeki ile deger yaratma
bslitmiinde de agiklamig oldugumuz gibi konu, kurum stratejisi

cercevesinde de degerlendirilmig olur.

Kurum stratejisi kapsaminda ortaya ¢ikan firsatlar1 yakalamak
6nem tagir. Firsatlari degerlendirirken dikkat edilmesinde gereken
konu yapay zeki ile ortaya c¢ikan firsatlar1 degerlendirirken
hemen aksiyona ge¢mek yerine énce bir pilot ¢aligma ile bu
firsatin  degerlendirilmesini saglamak ve sonuglarina gore
hareket etmek en uygun yaklasim olabilir. Ciinkii 6rnekler,
ortaya cikan firsatlar uygulandiginda %8s civarinda basarisizlik

yasandigini gosteriyor.

Yonetim kurulunun
yapay zekd yonetim siireci
iginde proaktif bir sekilde
yer almas: sirketin ana
stratejisi ve yapay zekd
yol haritasi arasinda
baglantinin kurulmasin,
etkin kaynak tahsisini,
etik ve risk yonetiminin
etkin yapiumasim saglar.
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Yonetim kurulu yapay zekdnin sektordeki etkilerini anlamak;
rakiplerdeki gelismeleri takip edebilmek ve is modeline olas:
firsat ve riskleri analiz etmek i¢in diizenli olarak “Yapay Zeka Etki
Haritas1” (Competitive Displacement Map) ¢aligmasi kapsaminda
degerlendirmeler yapabilir. Bu sekilde yapay zekdmin hangi ig
rollerini, siirecleri veya sektorleri ne zaman etkiyecegine yonelik
bir fikir sahibi olabilir.

Dogru sorgulama ve yol haritasina katki saglayabilmek icin
yonetim kurulunun trendleri takip etmesi, sektoriin ve
kurumun yapay zekddan nasil etkilendigini ve sektérii nasil
etkileyebilecegini anlamasi gerekir. Bu, yonetim kurulu tiyelerinin
bir teknoloji ve yapay zekd uzmamni olmasini gerektirmez ancak
dogru sorular1 sorabilecek ve konulari anlayabilecek birikime

sahip olmalarn 6nemlidir.

Yonetim kurulunun yapay zeki ile ilgili sistemler konusunda

adim atarken agagidaki konularda sorgulama yapmas: faydaldir:

* Veriler, Yapay Zeka Sistemlerinin Kullanimina Hazir mu:
Elimizdeki verilerin elden gecirilerek (¢6nyargilarin ya da
yanlig verilerin elenmesi, verilerin anonimlegtirilmesi, vb.)
yapay zekai sistemlerinin egitimine ve orta vadede 6neri
sunmasina uygun hale getirilmis olmasi, saglikli karar
destegi icin 6nemlidir.

+ Kurumun Teknoloji Altyapisi, Sistemleri Kullanmak i¢in
Uygun ve Yeterli mi: Yapay zeka sistemlerinin mevcut
altyapiya nasil entegre edilecegi, ilave yatirim ihtiyaci varsa
ne boyutta olacagi, hangi dig hizmetlerin alinacag: ve bu
alimlarin maliyetinin ne olacaginin bilinmesi dogru kararlar
almaya yardimar olur. Kurum yapay zeka doniigiimiinii
yapmaya kiiltiirel olarak hazir mi: Kurumun déniigiimii
yapmak i¢in olgunluk seviyesinin ne oldugunun bilinmesi ve
istenilen noktaya gelmesi i¢in neler yapilmas: gerektiginin
anlagilmas: gerekir. Kurumun istenilen noktaya ne kadar
zamanda ulagmasinin istendigi de bu siirecin nasil

yonetileceginin anlagilmas: agisindan énemlidir.

+ Kurum Nezdinde Yapay Zeka Inisiyatifinin Nasil
Yonlendirilecegi: Yapay zekaya yonelik caligmalardan kurum

i¢inde nasil bir yapinin sorumlu olacaginin netlestirilmesi

Dogru sorgulama ve
yol haritasina katk
saglayabilmek igin
yonetim kurulunun
trendleri takip etmesi,
sektoriin ve kurumun
yapay zekddan nasil
etkilendigini ve sektorii
nasil etkileyebilecegini
anlamas: gerekir.
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bagarinin en énemli etkenidir. Ancak bu sorumlulugun tek
bir birime birakilmas: uygun olmayabilir. Ciinkii yapay zeka
kurumun stratejisini, performansini, itibarini dogrudan
etkileyen bir aractir. Bu yiizden ilgili tiim birimlerin

icinde oldugu bir yap: tarafindan iist yonetim liderliginde
ve yonetim kurulunun ana yénlendirme konularinda yol

gostericiligi ile yiiriitillmesi daha uygun olabilir.

* Yapay Zeka Sistemlerinin Siireclere Nasil Entegre Edilecegi:
Yonetim kurullarinin, yapay zeka sistemleri siireclere entegre
edilirken asagidaki bakis acislar: ile degerlendirmeleri
etkin bir yonlendirme yapmak icin degerlidir. Uyarlanan

sistemlerin:

O Stire¢ konusunda gelisen ihtiyaclara cevap verebilme
kabiliyeti,

O Stireg ihtiyaglari ile uyumlu olmasi,

o Siireg ile gerceklestirilmek istenen amagclarla uyumlu

olmasi,

O Hangi siireglerin insan onay: altinda ¢aligacagi, hangi
siireclerin otonom igleyecegi,

O Entegre edilmesi i¢in hangi siireclerin yeniden
tasarlanaca@, hangi stireclerin yeniden

yapilandirilacaginin ele alinmas: 6nemlidir.

Yonetim kurullarmin etkinligini giiclendirmek icin caligma
sistematiklerini de gozden gecirmek gerekebilir. Ozellikle
hangi konularin tim yonetim kurulunda, hangi konularin
komitelerde ele alinacagina karar vermek ve yeni komite ihtiyac

olup olmadiginin degerlendirilmesi faydalidir.

Ornegin yapay zeka konularini ele almak amacayla bir komite
olusturulabilir. S6z konusu komite bu alandaki caligmalari,
firsatlar ve riskleri (bu konu ayni zamanda risk komitesinin
de sorumlulugunda olmalidir) degerlendirerek goriiglerini
yonetim kuruluna sunabilir. Eger yeni komite olusturulmasi
gerekli goriilmiiyorsa sorumluluklarin hangi komiteler arasinda

paylasilacagina karar vermek énemlidir.

Hangi konularin tiim
yonetim kurulunda,
hangi konularin
komitelerde ele
alinacagina karar
vermek ve yeni komite

ihtiyaci olup olmadiginin

degerlendirilmesi

faydalidur.
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inovasyon

Inovasyon ¢aligmalarinin desteklenmesi ve kaynak ayrilmasi fark
ve deger yaratmanin temel faktorleri arasinda yer alir. Bu bakug
acis1 ile ne gibi faaliyetler yiiruitillecegi, ne gibi gelismelerin
saglanacag1 ve nasil bir deger yaratilacaginin ortaya konulmasi
saglanir. Bu bakis agist s6z konusu ¢aligmalarin nasil ilerledigini
6lemek, inisiyatiflerin performansini takip etmek ve yonetimi

devam edip etmemek konusunda yénlendirmek i¢in faydahdir.

Inovasyon caligmalar éncesinde girketin yapay zeka olgunluk
duizeyinin biliniyor olmasi, kurumun insan ve teknoloji
kabiliyetlerini anlamak ve atilabilecek inovatif adimlarin
neler olabilecegini ©ngérmek icin faydalidir. Bu yiizden,

bu ¢aligmalarin yapilmasinin giivence altina alinmasi iyi olur.

Ayrica, yonetim kurullarinin farkl sirketlerdeki gelismeleri
takip etmesi, diinyadaki gelismeleri ve kurum i¢in uygulama
portféytinii diizenli olarak gozden gecirmek tiizere yonetim
kurulu gtindemine almalar1 da 6grenme hizini ve yonetim

etkinligini geligtirmek agilarindan faydal: olur.

Yapay Zeka Risk Yonetimi

Yonetim kurulunun en onemli goérevlerinden biri kurumun
karsi karsiya oldugu riskleri ve yonetim yaklagimlarini
degerlendirmek ve yonlendirmektir. Bu cercevede yapay zeki
risklerinin neler oldugu, bunlarin kurumu nasil etkiledikleri
ve etkileyecekleri ile ilgili bilgiye sahip olmak ©nemlidir.

S6z konusu riskler:

* Stratejik,

* Operasyonel,

. TItibar,

* Veri ve siber giivenlik,

+ Hukuki konularda sorunlara yol agabilir.

Riskleri yonetmek icin gelistirilen yaklagim, kural ve politikalarin
etik sinirlarinin mutlaka yonetim kurulunda ele alinmig ve
karara baglanmig olmas: etkin yénetim icin gereklidir. Risklerin
yonetim kuruluna nasil ve hangi siklikta raporlanacag:, hangi

komiteler tarafindan degerlendirilecegi konusunun da agikliga

kavugturulmas: 6nemlidir.

Riskleri yonetmek igin
gelistirilen yaklasim,
kural ve politikalarin

etik ssmirlarinin mutlaka

yonetim kurulunda

ele alinmis ve karara
baglanmis olmas: etkin
yonetim igin gereklidir.
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Yapay zekd sistemleri konusunda kurumlar bu kapasiteleri
genellikle tek baglarina gerceklestiremezler. Bu sistemlerin
satin alinarak kurum ihtiyaglarina uygun modellerin
geligtirilmesi gerekir. Bu siirecte 6zellikle alinan modellerin
egitimleri, sisteme saglayicilarin desteklerin ve iligkilerinin
yonetimi, siber giivenlik ve veri giivenligi konularinin yakindan
takibi faydalidir.

Yapay zekd risk yonetiminin, kurumun ana risk yonetim
sistematiinin bir parcasi oldugunun ve kargihkli risk
etkilesimlerinin dikkate alindifinin giivence altina alinmasi

onemlidir.

Bu kapsamda mevzuat ile uyum konusuna dikkat edilmesinde
de fayda vardir. Yapay zekd riskleri konusunda agagidaki
yaklasimlarin Yonetim kurulu tarafindan uygulanmasi etkin

karar alma ve risk yonetimi konusunda fayda saglayabilir:

* Yapay zekai sistemlerinin kullanilmas: sonucu ortaya ¢ikan
sikintilarin analizi (Air Canada sohbet botunun sebep oldugu
sikint1 gibi).

+ Ceyreklik bazda yapay zeka yonetisimi konusunda 6zet

bilgilendirme yapilmasi. Bilgilendirmenin kapsamu:
O Yapay zeki ile ilgili kurum digindaki geligmeler,

O Kurum i¢inde kullanilan sistemler ve bu sistemler ile ilgili

degerlendirmeler,

O Risk listesinin giincellenmis hali ve nelerin degistiginin

degerlendirilmesi,
O Yapay zeka kaynakl ortaya ¢ikmug yasal yiikiimliiliikler,
O Yapay zeki i¢ ve dig denetim sonuglari ile ilgili bulgular.

+ Yillik bazda yapay zeka kriz simiilasyonlarinin yapilmasa.

Kapsamu:

© Kullanilan algoritmalar kaynakl krizler,

O Rekabet dolayisiyla ortaya ¢ikabilecek krizler,
O Yapay zeka kaynakl olas: yasal yitkiimliiliikler.

+ Yillik bazda kurum i¢inde yapay zeka yetkinliklerinin

degerlendirilmesi ve sonuglari.

Yapay zeka risk
yonetiminin, kurumun
ana risk yonetim
sistematiginin bir parcas
oldugunun ve karsilikl
risk etkilesimlerinin
dikkate alindifinmin
giivence altina alinmasi
onemlidir.
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insan Kaynaginin Déniisiimii

Yapay zekdnin kurumlarin hayatina girmesi ile birlikte insan

kaynaginda da 6nemli bir degisimin yasanacagi 6ngoriilmektedir.

Bu siirecin etkin bir sekilde yonetilmesi, kurum kiltiiriintin

korunmas: ve giiclendirilmesi ancak yonetim kurulunun bu

konuyu yakindan takip etmesi ile savunulabilir. Yonetim kurulu,

insan kaynaklar1 politikalarinin kurum stratejisi ile uyumlu

olarak yiirtitiilmesi konusunda gézetim yapilir.

Gerekli donuigiimler igin:

Insan kaynaklarinin geligtirilmesi,
Mevcut insan kaynagina yeni yetkinlikler kazandirilmasi,

Siireglerin yeniden yapilandirilmasi ve insanlarin roliintin

sekillenmesi,

Yapay zekai karar siireclerinde karar mekanizmalarinda

insanin konumu,

Gerekli olan yeteneklerin kuruma kazandirilmas ve

tutulmast,
Yeniden konumlandirma ve ig kayiplarinin yonetimi,

Stirekli 6grenme kiiltiiriiniin ingas: gereklidir.

Stirecin geffaf ve agik bir sekilde yonetilmesi gibi konularin da  Yetenek yonetimi

takip edilmesi, etkin bir yonetisim agisindan énemlidir. Yetenek  konusunda yonetim

yonetimi konusunda yénetim kurulunun, kurumun hedeflerini ~ kurulunun, kurumun

gerceklestirmek icin yapilacaklar konusunda yonlendirme ve  hedeflerini gergeklestirmek

gbzetim yapmasi hedeflere ulagmaya yardima olur. igin yapilacaklar

Kurum i¢i insan Kaynagimin Gelistirilmesi: Yonetim kurulu, konusurfda yonlendirme
. o . ve gozetim yapmast
kurumun mevcut insan kaynaginin hedeflenen yeni ¢aligma

hedeflere ulagmaya

diizeni, siireclerin ihtiyaglari ve yeni gérev tanimlarinin nasil
gerceklestirilecegi ve uygulanacak programlar konusunda yardimet olur.
yonlendirici olabilir, yapilan ¢aligmalar ile ilgili gelismeleri
takip ederek sonuglar ¢ercevesinde onerilerde bulunabilir.
Degisim Yonetimi Caligmalari: Yapay zeki sistemlerinin ig
stireclerine uygulanmas ile birlikte baz: stireclerin yeniden
tasarlanmasi ve bazilarinin da yeniden gekillendirilmesi
gerekebilir. Yeni ¢caligma diizenine gegmek, ayn1 zamanda
kurum kilturtiniin gelistirilmesi ve yeni duruma

uyarlanmasini da kapsayabilir.
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Degisim yonetimi siirecinin nasil yénetildigi, hedeflenen
noktaya ulagilip ulagilmayacagini da belirler. Ilgili siireglerde
yer alan caliganlarin, siirecin tasarlanmasi veya yeniden
yapilandirilmasi ¢caligmalarinda aktif olarak yer almasi,
kendilerini duyurabilmesi ve deneyimlerini aktarabilmesi
saglikl bir dontistim siirecini gerceklestirmek konusunda
onemli olabilir. Bu yiizden yonetim kurulunun bu stiregleri
yakindan takip etmesi ve doniigiim siirecine olan destegini
gostermesi, degisim yonetimi ¢aligmalarinin bagarili olma

olasihigimni giiclendirir.

Giiven inga Edilmesi

Ozellikle yeni nesil satin alma kararlan verilirken etik degerler
biiyiik énem vermektedir. Bu durum, kurumun rekabetgiligini
korumak icin yapay zeka sistemlerini nasil kullandig: konusunda

paydasglar nezdinde giiven yaratilmasinin énemini ortaya koyuyor.

Yapay zeka sistemlerinin en onemli konularindan biri karar
stireglerinin seffaflig1 ve agiklanabilirligi ile ilgili belirsizliklerdir.
Bu yiizden, paydaslar nezdinde yapay zeka ile ilgili giiven insa
etme konusunun yonetim kurullarinin giindeminin bir pargas:
olmas: gerekir. Bu ¢ercevede sorumlu yapay zeka pratiklerinin
hayata gegirilmesi o6nemlidir. Bu etik yaklagim, yonetim
kurullarimi yasal yitkiimliiliiklerin 6tesine gegerek kurumlarin
eylemlerinin uzun vadeli sonuglarini ve daha genis kapsamh

toplumsal etkilerini de énceden gozetmeye tegvik etmektedir.

Sorumlu bir yapay zeki anlayisy; giiven, seffaflik, adillik, hesap
verebilirlik ve insan denetimi gibi etik bilesenleri kapsar.
Insanlar1 yapay zeka araglarimi etkin bigcimde yonetecek gekilde
giiclendiren kurumlar, teknolojik ilerleme ile toplumsal giiven
arasindaki ugurumu kapatabilir. Kurumun yapay zeki yagam
déngiisii boyunca ényarg: ve ayrimciligin énlenmesine yonelik
tedbirler almas1 yénetim kurulu tarafindan takip edilmelidir. Bu

cercevede kurum ici ve kurum dis1 denetimler fayda saglar.

Giiven inga edilmesinin kogullarindan biri de yapay zeka
konusunda etkili paydas etkilegimleridir. Ozellikle paydaglari
(6rnegin caligsanlari, tedarikgileri ve mtgterileri) kendileri
ile ilgili siiregler yapilandirilirken siirece dahil etmek, etkin
¢oziimler tiretilmesine ve giivenin inga edilmesine yardimci olur.
S6z konusu paydas etkilesim siireclerinin yonetim kurulu

tarafindan da takip edilmesi 6nemlidir.

Sorumlu bir yapay zekd
anlayisi; giiven, seffaflik,
adillik, hesap verebilirlik
ve insan denetimi gibi
etik bilesenleri kapsar.
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Yonetim Kurulunun Dijital Kapasite ve
Yapay Zeka Konusunda Gelisimi

Dijital kapasite gelistirmek, yénetim kuruluna bir dijital uzman
atamaktan 6te bir konudur. Temel olan, dijital yetkinligin
yonetim kurulunun biitintinde insa edilmesidir. Stirekli
ogrenme ve yapay zekd trendlerinden haberdar yonetim

kurullari, karar kalitesini artirmak agisindan kritik 6nemdedir.

Bu alandaki yetenek ve yetkinlikleri geligtirmek i¢in egitim
programlarina katilmak ve toplantilara uzmanlar davet etmek
iiyelerin gelisimine yardima olur. Giiniimiizde yasam boyu
dgrenme artik hayatin bir parcasidir. Yonetim kurulu bu alanda
stirekli 6grenme kiltiiriinin kurum iginde yayginlagmasi ve
yerlesmesi konusunda 6ncii rol oynarsa daha bagarili sonuglar
elde edilebilir.

Uyelerin bilgi sahibi olmasi, konularin sadece yapay zeka veya
dijital uzmanlar tarafindan yonlendirilmesini engellemeye
yardimal olur. Yonetim kurulunun en 6nemli rollerinden biri
yapay zekd girisimlerini etik, gizlilik ve stratejik hedeflerle
uyum agisindan elestirel bir gozle degerlendirmektir.
Bu konuda en tehlikeli durum ise konularin tam anlamadan
degerlendirilmesi, kararlarin alinmasi ve bu yonde ¢aligmalara

onay verilmesidir.

Yonetim kurulu iiyelerinin bu alandaki yetkinliklerini artirmak
i¢cin ters mentorluk (reverse mentoring) yaklasimi da kullanilabilir.
Ozellikle teknoloji gibi konularda daha fazla deneyim sahibi
olan gen¢ calisanlar, iist yonetim ve yonetim kurulu tiyelerine
bu konuya yonelik mentorluk yaparak onlarin geligimine
katki saglayabilirler. Ayni yaklagim, kurumlarda yapay zeki

konusunda gelisim amaciyla da kullanilabilir.

Yonetim kurulu iiyelerine yapay zeké konusunda canl uygulama
ve tanitimlar yapmak farkindalig: artirabilir. Bu uygulamalarda
faydal giktilar ve olasi hatali sonuglar (haliisinasyonlar) ortaya

konularak farkindalik saglanabilir.

Siirekli ogrenme ve

yapay zekd trendlerinden

haberdar yonetim

kurullan, karar kalitesini

artirmak agisindan kritik

onemdedir.
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Yapay Zeka, Yonetim Kurulu Siireclerine
Nasil Katk Saglar?

Yapay zekinin, yonetim kurullarmnin karar alma kalitesini,
risk yonetimini, stratejik planlama kapasitesini ve operasyonel
verimliligini 6nemli olctide giiclendirebilecek bir potansiyele
sahip oldugu éngoriilmektedir. Bu potansiyelin dogru kullanimi
i¢in stratejik ve etik ¢cercevenin tanimlanmig olmasi énemlidir. Bu
gerceve dogru tamimlanmadiginda verimsizlige, odaktan sapmaya

ve etik olmayan kararlara neden olmasi s6z konusu olabilir.

Yonetim kurulu igleyis ve siireclerinde yapay zeka kullaniminda
dikkat edilmesi gereken bir diger konu da kullamilan sistemin
kuruma ait olmas1 ve dig sistemlere kapali olmasidir. Ciinkii
kuruma ait olamayan anonim bir yapay zek sisteminin, yénetim
kurulu raporlan ve girket ile ilgili yapilacak aragtirmalar icin
kullanilmasi, bu verilerin kamuya agik hale gelmesine sebep
olabilir. S6z konusu durum sirketin gizli bilgilerinin kamu ve
rakiplerin eline gegmesine neden olabilir. Béyle bir durum girketin

veri giivenligi ve rekabetciligi agisindan riskler olusturabilir.

Yénetim Kurulu Raporlarinin Ozetlenmesi ve
incelenmesi

Yapay zeki, yonetim tarafindan yoénetim kurulu toplantilar
oncesinde iiyelere gonderilen uzun raporlar 6zetlemek icin
kullanilabilir. Uyeler bu sekilde iyi bir 6zet hazirlayarak kilit
noktalara odaklanabilir ve yonetim kurulu toplantilarina hazirlikli

gelerek giindemi elegtirel bakig acisi ile degerlendirebilir.

Uyelerin yardim alacag: bir diger konu da gelen raporlardaki
bilgileri sektor verileri ile kiyaslama yapmak olabilir. Bu gekilde
kurum yonetiminin belirttigi risk ve firsat alanlar ile kurumun

performansi sektor ile kiyaslanabilir.

Yonetim kurulu iiyeleri yapay zekd sistemlerini kullanarak
raporlarda yapilan analiz ve onerileri, korlikk alanlann ve
bosluklar olup olmadigi konusunda inceleyebilir. Bu sekilde

geligim 6nerileri hazirlayabilirler.

Yapay zekdmn, yonetim
kurullarinmin karar

alma kalitesini, risk
yonetimini, stratejik
planlama kapasitesini ve
operasyonel verimliligini
onemli élgiide
giiclendirebilecek bir
potansiyele sahip oldugu
ongoriilmektedir.
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Karar Alma Kalitesinin Giiclendirilmesi

Yapay zeka sistemleri, yonetim kurullarina veriye dayal analiz ve
6ngoriiler sunarak reaktif degil proaktif stratejiler gelistirmelerini
ve aksiyon alinmasimi mimkiin kilabilmektedir. Bu sistemler
oldukca genis bir veri tabani kullanarak ele alinan konular ile
ilgili detayli analizler yapabilmekte ve 6neri alternatifleri ortaya
koyabilmektedir. Bu gekilde miizakerelerin ve kararlarin kalitesini

giiclendirebilmektedir.

Senaryo Analizlerinin Yapilmasi

Yapay zeki, yonetim kuruluna strateji alternatiflerini analiz
etmek ve bu alternatiflerin farkli senaryolar cercevesinde nasil
igleyecegi konularinda degerlendirmeler yapabilmektedir.
Yapay zekidnin bu alandaki yetkinlikleri agagidaki tabloda

ozetlenmektedir.

YAPAY ZEKANIN ROLU | YONETIM KURULUNA KATKISI

Aragtirma Yapma Genig bir veri tabam kullanarak firsat, rekabet, risk
analizlerini yapabilir ve biiyiime, odaklanma onerileri

geligtirebilir.

Yorum Yapma Farkli kaynaklardan gelen verileri anlaml 6ngoriilere

dontistiirebilir, trendleri ortaya koyabilir ve trend analizi

yapabilir.

Fikir Gelistirme Stratejiyi degerlendirebilir; kurumsal korliik ve 6nyargilart
tespit edebilir.

Senaryo Analizi Piyasa senaryolarini, varsayimlarin degigmesi sonrasi

strateji sonuglarinin nasil gekillenecegi ve rakip hamlelerini
modelleyebilir; bu senaryolar ¢ergevesinde kurumun mali

performansi ve mali durumu ile ilgili bilgiler sunabilir.

Yapay zekd sistemlerinin kullanma imkini sundugu gelismis
analitik araglar, yonetim kurullarinin piyasa trendlerini
6ngoérmesine, olasi riskleri erkenden tespit etmesine ve firsatlar
zamaninda degerlendirmesine yardimc olabilir.  Strateji
alternatiflerinin ve senaryolar cercevesindeki bu alternatiflerin
durumlarini  degerlendirmek ve tartigmalart yonlendirmek

konusunda fayda saglayabilir.
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Risklerin Ongériilmesi ve
Risk Yonetimi Onerilerinin Gelistirilmesi

Yapay zekd, risk yonetimi alaninda yonetim kurulunun  Yapay zekd, risk yonetimi
kapasitesini giiglendirebilir. Kurum agisindan kurumu etkileme  alaninda yonetim
potansiyeli olan: kurulunun kapasitesini

« Kiiresel riskleri, giiclendirebilir. Kurum

« Sektorel riskleri, agisindan kurumu

etkileme potansiyeli olan
+ Cografya ile ilgili riskleri aragtirilabilir ve analiz edilebilir. Kiiresel, sektorel ve
Ayrica risklerin olasi etkileri konusunda fikir almabilir.  cografya ile ilgili riskleri
Bu calisma ciktilari, kurumun mevcut riskler listesi ile  arastirlabilir ve analiz
kargilagtirilarak gozden kagan, gelisim ihtiyaci olan alanlar olup  edilebilir.
olmadigi ortaya konulabilir. Bu gekilde gerek yénetim tarafindan
sunulan raporlarda gerekse yonetim kuruluna iletilen
bilgilerdeki gelisim alanlarina iligkin fikirler gelistirilebilir.
Bu durum hem karar kalitesini hem de giindem degerlendirme

kalitesini olumlu etkileyebilir.

Insanlar baz1 konularda zayif risk sinyallerini yakalamak
konusunda yeterince deneyimli olmayabilirler. Ozellikle
dusiik seviyede ortaya ¢ikan sinyallerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi konusunda yapay zekidan faydalanilabilir.
Cuinkii yapay zekd oriintiileri yakalayabildigi icin, bu tur
sinyallerin ortaya ¢ikarabilecegi riskler konusunda uyarici rol

iistlenebilir.

Kurumun 6zel yapay zekd sistemleri, sadece yonetim kurulu
toplantilarinda risk konularmin degerlendirilmesinin 6tesine
gecerek siirekli risk takibine de yardima olabilir. Bu tur
sistemler, kurum i¢inde kullanilan diger sistemler ile etkilegim
i¢inde tutulabilir.

Toplanti Tutanaklarinin Hazirlanmasi

Yapay zekd sistemleri, toplantilarda yapilan degerlendirme
ve miizakereler cercevesinde toplanti tutanaklarinin istenen
detayda hazirlanmasi, 6nemli konularin ozetlenmesi gibi

konularda yonetim kurullarina destek saglayabilir.

Tutanaklarin kalitesinin giiclenmesi:

» Ileride geriye doniik olarak alinan kararlarin dayandig

sebeplerin daha net anlagilmasina,

o1



Yapay Zekd Caginda Yonetim Kurullar

» Kurumsal 6grenmenin gii¢lendirilmesine, bu ¢ercevede
benzer konular ile ilgili kararlar giindeme geldiginde, ilgili
dénemde alinan karar ve aksiyonlar sonrasi ortaya ¢tkan
gelismeler cercevesinde 6grenilenlerin karar siireclerinde
degerlendirilmesine (uygulama sonrasi etki analizi—ex-post

analiz) yardima olabilir.

Farkli Paydaslarin Gériislerinin Degerlendirmelere
Dahil Edilmesi

Yapay zeka sistemleri, analiz i¢in kullanilan veri havuzlarinda
kurum paydaglarinin beklenti ve ihtiyaclarini iceren bilgileri
barindiriyor olabilir. Diger taraftan paydas etkilesimleri
siirecinde bu veriler toplanarak sisteme yiiklenmis de olabilir.
Yapay zeka sistemleri bu verileri analiz ederek kurumda olan
beklentiler ve kurumun alacag: kararlarin hem paydaglara
hem de yasadiklar1 ortama olan etkileri konusunda durum
degerlendirmeleri ve oneriler ortaya koyabilir. Bu gekilde
toplantilarda karara baglanmasi beklenen konularda, masada
olmayan ancak bu karardan o6nemli olgiide etkilenecek
paydaglarin da bakig agilar1 dikkate alinarak daha etkili ve adil

kararlar alinabilir.

Yapay Zeka Sistemleri Kullanilarak
Gercek Zamanl Bilgi Akisi Saglayan Sistemlerin
Olusturulmasi

Bu sistemler, yénetimin ve yonetim kurulunun iginde oldugu
bir ekip tarafindan detayh bir analiz ¢ercevesinde olusturulabilir.
Boylelikle girketin verileri gercek zamanl olarak olusturulmus
bir sisteme alinarak, yonetim kurulunun kurum performansim
takip edebilecegi raporlara ve verilere ulagmasina imkain
saglayabilir. Bu sekilde sadece toplantilardan ¢6nce gelen
raporlara odaklanmak yerine yonetim kurulu tiyeleri, kurumun
durumu ve performans: ile ilgili bilgileri diizenli olarak takip

ederek bilgi sahibi olabilir ve éneriler gelistirebilir.

Bu yaklagim, giindemin agirlikli olarak kurum ag¢isindan énemli
olan konulara odaklanmasina ve ge¢misi analiz etmekten ziyade

gelecek odakli ¢aligmalar yapilmasina yardimar olabilir.

Yonetim kurulu iiyeleri,
sadece toplantilardan
dnce gelen raporlara
odaklanmak yerine,
kurumun durumu ve
performanst ile ilgili
bilgileri diizenli olarak
takip ederek bilgi sahibi
olabilir ve éneriler
gelistirebilir.

92



Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

Farkh Sektorlerde
Yonetim Kurulu Rolleri

Yapay zeka yonetigiminin ilkeleri evrenseldir; ancak uygulamanin
oncelikleri, risk profilleri ve yonetim kurulunun odak noktalar:

sektore gore farklihiklar géstermektedir.

Finans Sektorii: Yapay zeka kaynakli 6nyargi ve ayrimcilik
riski en yiiksek sektorlerden biridir. Diizenleyici bask: oldukga
yogundur. ABD Tiiketici Finansal Koruma Biirosu (CFPB)
2023 aragtirmasi®, yapay zekd kaynakli kredi ret kararlarinin
%60'indan fazlasinda yeterli gerek¢e bulunmadigini; benzer
kogullardaki beyaz ve siyah miigterilerin sonuglarinin %8o

oraninda farkhilagtiini ortaya koymustur.

Yukaridaki 6rnekten yola ¢ikarak:

+ Kredi, sigorta ve yatirim kararlarinda 6nyarg: denetimi,

+ Otomatik karar sistemlerinde insan miidahale noktalarinin
belirlenmesi,

+ Diizenleyiciye sunulan algoritmik agiklanabilirlik,

* Yapay zeka tarafindan reddedilen kredi bagvurularinin
demografik dagiliminin diizenli olarak incelenmesi,

* Miigterilere itiraz hakkinin sunulmasi konularinin yénetim

kurulu seviyesinde ele alinmas: gerekir.

Saghk Sektorii: Hasta giivenligi dikkat edilmesi gereken bir
konudur. Hatali tan1 veya tedavi 6nerisi telafi edilemez sonuclar
dogurabilir. 2023 yilinda ABD’de bir hastanede kullanilan yapay
zeka onceliklendirme sistemi, renk korii hastalarda cilt rengine
dayal1 oksijen ¢l¢tim hatasi nedeniyle sistematik olarak yanlig
degerlendirme yapmug; hasta giivenligi uyarilar sistemden
ge¢ cikmugtir. Bu vaka, egitim verisinin temsil agiklar ile insan
gozetiminin zayif oldugu durumlarda ortaya ¢ikan tehlikeyi

somutlagtirmaktadir.
Yonetim kurulunun:
+ Klinik karar destek sistemlerinin bagimsiz tibbi denetimi,

+ Hasta onay ve veri gizliligi politikalarinin onaylanmasi,

45 Consumer Financial Protection Bureau, “Director Chopra’s Prepared
Remarks on the Interagency Enforcement Policy Statement on Artificial
Intelligence”, 25 Nisan 2023

Yapay zekd yonetisiminin
ilkeleri evrenseldir; ancak
uygulamanin oncelikleri,
risk profilleri ve yonetim
kurulunun odak noktalar
sektore gore farkliliklar
gostermektedir.
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« Yiiksek riskli klinik uygulamalarda zorunlu insan gozetimi

protokollerinin belirlenmesi,

+ Klinik yapay zeka sistemlerinin farkli demografik gruplarda

esit dogruluk sagladiginin degerlendirilmesi,

* Klinisyenlerin sisteme giivenlerinin takibi ve giivenin hangi

durumlarda sorgulanmasi konularina odaklanmalar1 gerekiyor.

Perakende ve Tiiketici Sektorii: Kisisellestirme algoritmalari,
titketici giiveni ve rekabet hukuku agisindan risk tagimaktadir.
Fiyat ayrimciligi, manipiilatif icerik onerisi ve tiiketici
verisinin amag dig1 kullanimi bu sektorde one ¢ikan risklerdir.
Avrupada birden fazla perakende platformu, fiyatlandirma
algoritmalarinin belirli posta kodlarina (dolayli olarak diigiik
gelirli bolgelere) daha yiiksek fiyat uyguladigy gerekgesiyle

duizenleyici sorusturmayla kargilagsmistir.

Yonetim kurulunun:

Fiyatlama ve kigisellestirme algoritmalarinda adillik

denetimi,

Kullanic verisi isleme politikalarinin miigterilere acik ve

anlagilir bicimde iletilmesi,

Oneri sistemlerinin manipiilatif icerik iiretip tiretmediginin

diizenli kontrolii,

Miisteri verisine dayali fiyatlandirma kararlarinin rekabet

hukuku ile uyumu,

Tiiketicilerin hangi verilerinin nasil kullanildigini bilmeleri

konularina odaklanmasi faydalidir.

SEKTOR YONETIM KURULUNUN KRITiK RiSK VE ORNEK
BIRINCIL ODAGI

Finans Onyarg1 denetimi ve Kredi kararlarinda
algoritmik aciklanabilirlik demografik ayrimalik

(CFPB, 2023)

Saghk Klinik denetim ve hasta Triyaj sistemlerinde temsil
guvenligi a¢181 kaynakli hata
Perakende Fiyat adilligi ve veri gizliligi Fiyatlama algoritmalarinin

dolayl bslgesel ayrimcilig
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YONETIM
KURULUNUN
YAPAY ZEKAYA
ILISKIN
SORULARI

Yonetim kurullarinin yapay zekdnin kurum tarafindan nasil
kullanildigini, ortaya ¢ikan firsat ve riskleri degerlendirmesini
ve siirecleri etkin bigimde yonlendirmesini destekleyecek

sorular asagida yer almaktadir.

ARGE Danigmanlik olarak 35. kurulug yilimizi kutlarken ortaya
koydugumuz kapsamli soru seti ile kurumlara yapay zeka
yolculuguna baglarken kullanilabilecekleri pratik bir yaklagim

paylasmaktan memnuniyet duyuyoruz.

Stratejik Bakis Agisi
* Yapay zekd kurumumuzun faaliyet gosterdigi sektorii nasil
etkiliyor, nasil sekillendiriyor?

* Yapay zeki kurumumuzun faaliyetleri agisindan firsatlar

yaratiyor mu?

* Yapay zeka firsat yaratiyorsa sirket stratejisine nasil entegre

ediyoruz veya ettik?

+ Rakipler yapay zekay1 kullaniyorlar mi? Rakiplerden

ogrenilmesi gereken konular var m1?

* Yapay zeki hangi siireclerde 6nemli etki yaratiyor?

* Yapay zekai stratejimiz nedir? Yapay zekd merkezli bir yapiya
mi1 gegiyoruz yoksa siire¢ bazinda mu1 kullanim yapilacak?

* Yapay zeki gecis plani nedir?

* Veri setimiz faydal sonuglar tiretmek i¢in yeterli mi?

Geligim ihtiyaci var m1?

ARGE Damsmanlik
olarak 35. kurulus
yhimizi kutlarken
ortaya koydugumuz
kapsaml soru seti ile
kurumlara yapay zeka
yolculuguna baglarken
kullamilabilecekleri
pratik bir yaklasimi
paylasmaktan
memnuniyet duyuyoruz.
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Risk Bakis Agisi

Yapay zeki kullanimu ile ortaya ¢ikan 6ngoriilen riskler
nelerdir?

Riskleri yénetmek icin politikalarimiz ya da sistemlerimiz
nelerdir?

Yapay zekai kullanilan siireclerde igin ortaya ¢ikaracag:
risklere gére karar mekanizmalarimiz diizenlendi mi?
(Insan tarafindan karar verilen, insan miidahalesi olan ve
otonom sistemler nasil belirleniyor?)

Diizenlenmig karar mekanizmalar ¢ercevesinde sorumluluk
ve hesap verebilirlik tanimlandi mr?

Kullandigimiz sistemler ényargilardan arindirilmig mi?

En son ne zaman test edildi?

Kullandigimz sistemlerin sonuglara nasil ulagtigy
aciklanabilir durumda mi?

Veri giivenligini ve siber giivenligi nasil sagliyoruz?
Tedarikgilerden alinan sistemlerde s6zlegsmelerimiz denetim
hakk: ve ényarg: raporlama yiikiimliiligii iceriyor mu?
KVKK kapsaminda yapay zeka siireclerimizin uyumlulugu
degerlendirildi mi? AB sinir 6tesi hitkiimlerine hazir miy1z?

AB, NIST ve ISO standartlarinin ¢eligen gereklilikleri

kurumumuzda nasil yonetilmektedir?

Etik ve Denetim Bakis Acisi

I¢ denetim yapiliyor mu?

Yapay zeki sistemlerimiz son 12 ayda bagimsiz denetimden
gecti mi? Bulgular nasil ele alind1?

Onyarg izleme panelimiz var m1? Demografik gruplara gore
¢ikt: dagilimi diizenli olarak analiz ediliyor mu?

Kirmizi ekip testleri*® (red team testing) yapiliyor mu?
Sonuglar yonetim kuruluna nasil raporlaniyor?

Her yeni yapay zeka uygulamas: i¢in etik etki

degerlendirmesi yapiliyor mu?

46 Kurumlarin siber ve fiziksel giivenlik sistemlerinin, kotii niyetli bir hackerin

gergek diinya senaryolarinda izleyecegi yontemler kullamilarak kapsamh
bir sekilde denenmesi stirecidir. Amag, savunma agiklarim onceden kesfedip
sistemi giiglendirmektir.
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+ Denetim kayitlar (audit trail) tutuluyor ve yeterli siire

boyunca saklaniyor mu?
+ Paydaslarimiza (musteriler, calisanlar) hangi bilgilerin yapay

zek tarafindan uiretildigi agiklaniyor mu?

insan Kaynaklan Yénetimi Bakis Acisi
+ Yapay zekay: kurum kiiltiirtine nasil entegre ediyoruz?
+ Degisim yonetimi konusunda yaklagimimiz nedir?

* Yapay zekidan fayda saglamak icin yetenekleri kuruma

katmak ve tutmak konusunda yaklagimimiz nedir?

* Mevcut insan kaynaginin kapasitesini yapay zeka
uygulamalarinin gerektirdigi yetkinlikler dogrultusunda
gelistiriyor muyuz?

* Yapay zeki ile ortaya ¢ikan doniigiim konusunda
calisanlarimizi seffaf bir gekilde bilgilendiriyor muyuz?

+ Caliganlar1 yapay zeka ile ilgili olasi riskler ve kullanim
politikalar1 konusunda bilgilendiriyor muyuz?

« Girig seviyesi pozisyon kaybinin orta vadeli muhakeme
yetersizligi riskine kars: planimiz nedir?

« lyi yonetigimin kapsayicilik ve yayillim ilkesi cergevesinde
yapay zeka politikalar: tiim organizasyona yayildi mi?

Bu yayilim nasil izleniyor?

Paydas Bakis Acisi
* Yapay zeka kullanimi konusunda miigteri, tedarikgi ve
toplumla seffaf iletisim kuruyor muyuz?

+ Paydaglarin geri bildirimleri yapay zeka politikalarini

giincellemekte kullaniliyor mu?

Performans Takibi Bakis Acisi

* Yapay zeki yonetisiminin etkinligini l¢mek icin belirlenmig
performans gostergelerimiz var mi?

* Bu gostergeler yonetim kurulu gtindemine nasil ve ne
siklikla taginiyor?

* Hedeflerden sapma oldugunda hangi mekanizma devreye

giriyor?
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YAPAY ZEKANIN
PERFORMANSINI
NASIL
OLCEBILIRIZ?

Yapay zekd sistemlerinin kurum siireclerinde uygulanmasi  Yapuan yatirnmlarin
énemli olmakla birlikte bu sistemlerin yarattfi degerin  sirketin deger

olciilmesi gerekir. Ciinkii yapay zeka sistemlerini kurum icinde  yaratmasina ve
kullanmak igin yatirimlar yapilmasi ve abonelikler ile kullanim  performansina nasil etki
kaynakli operasyonel maliyetlere katlamlmasi s6z konusudur.  yaptigimin olgiilmesi

Bu durumda yapilan yatinmlarin girketin deger yaratmasina  énemlidir. Bu élgiimlerin
ve performansina nasil etki yaptiginin 6lciilmesi énemlidir.  sonuglar, deger yaratma
Bu ol¢iimlerin sonuglari, deger yaratma siirecindeki gelisim  siirecindeki gelisim
alanlarinin tespitine de imkén saglar. alanlarimin tespitine de

Bu alanda kullamlabilecek performans gostergelerinden imkan saglar.

bazilarii1  bir sonraki sayfadaki tabloda gorebilirsiniz.
Bu gostergelerin yonetim kurulu diizeyinde takip edilmesi
faydali olacaktir. Bu sekilde riskler anlagilabilir, politika ve
stratejilerdeki revizyon ihtiyaglar1 kisa siirede fark edilerek

gerekli 6nlemler alinabilir.
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OLCUM ALANI

[ZLENMESI ONERILEN PERFORMANS GOSTERGELERI

Deger Yaratma * Yapay zeka destekli siireclerde maliyet/verimlilik degisimi (%)
* Yatirimin geri dontis siiresi (ay)
* Yeni gelir firsatlar1 (adet/deger)

Risk « Tespit edilen 6nyarg ihlali sayisi ve giderilme siiresi

« Veri giivenligi olay1 sayisi (yillik)

+ Diizenleyici uyumsuzluk bulgusu sayis:

Etik ve Denetim

* Bagimsiz denetim bulgusu sayisi ve kapatilma orani
* Kirmizi ekip testi frekansi ve bulunan agik sayis1

« Paydas etik sikayeti sayis1

insan Kaynag:

* Yapay zeka yetkinlik egitimi tamamlama orani
« Giris seviyesi pozisyon sayisindaki yillik degigim
« Iyi yénetigim ilkelerinin kapsayicilik ve yayihm uyumu:

birim bazlh politika uygulama oram

Yonetisim Olgunlugu

+ I¢ denetim bulgularinin kapatilma orani
« Politika giincelleme siklig1

* Yapay zeka olgunluk degerlendirme puani (dénemsel)
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Yapay Zekd Caginda Yonetisim ile Deger Yaratmak

SONUC

Yapay zeki, kurumlar teknik bir kapasite meselesinden ¢ok
daha derin bir sinavla yiiz yiize getiriyor. Deger yaratan ama eg
zamanli olarak ciddi riskler barindiran bu teknolojiyi, kurumun
degerleri, stratejik hedefleri ve etik sorumluluklariyla bir yapiya

kavugturmak bagarinin anahtarini olugturuyor.

Bu bagar teknik degil; liderlik, yonetisim ve vizyona dayaniyor.
Yapay zekinin yarattig1 en biiyiik tehlike, kétii bir algoritma degil
yonetilmeden birakilmisg, hesap verebilirligi tanimlanmamis ve

kurumun degerleriyle biitiinlegtirilmemis bir sisteme dontigmesi.

Bu caligmanin bulgular1 ve sundugu cerceve, bes temel

dgrenmeye isaret ediyor:

« Firsat Gergek, Ancak Kosullu: Yapay zekddan deger iireten
kurumlarin gelir biiyiimesinde ve yatirim getirisinde
ciddi iistiinlitkler elde ettigi goriiliiyor. Ancak bu iistiinlitk
kendiliginden olugmuyor; yonetisim, strateji ve insan odakli
déniistim gerekiyor.

+ Risk Goz Ardi Edilemez: Onyargidan veri gizliligine, siber
giivenlikten hesap verebilirlik belirsizligine kadar uzanan
riskler, kurumlar1 hukuki yaptirimlarla, itibar kayiplariyla
ve stratejik agiklarla karg: kargiya birakabiliyor. Bu riskler

yonetim kurulu giindemine taginmak zorunda.

« Diizenleyici Zorunluluk Artik Bir Gergek: AB Yapay Zeka
Yasasi yuirtirlikte. Benzer diizenlemeler global 6lgekte

yayiliyor. Uyum, kurumlarin artik secemeyecegi bir alan.

+ Insan Yargisi, Merkezi Olmaya Devam Edecek: Yapay zeka
karar kalitesini giiclendirebilir ancak giiven ingasi, empati ve
etik muhakeme insana 6zgii kavramlar ve farki bu kavramlar
yaratiyor. Kararlar insanlar tarafindan alinacak, sorumluluk

ve hesap verebilirlik korunmus olacak.

« Is Giicii Déniisiimii Uzun Vadeli Bir Liderlik Meselesidir:
Girig seviyesi rollerin azalmasi kisa vadede verimlilik
sagliyor; ama orta vadede muhakeme ve sorumluluk bilincini
sekillendiren yetkinlik havuzunu kurutuyor. Yénetim

kurullari bu konuyu gérmeli ve aksiyon almali.

Yapay zekdmin yarathig
en biiyiik tehlike, kotii
bir algoritma degil
yonetilmeden birakimas,
hesap verebilirligi
tamimlanmang ve
kurumun degerleriyle
biitiinlegtirilmemis bir
sisteme doniismesi.
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Sonug

Yapay zeki, yonetim kurullarimin eskisi gibi caligmasina
izin vermiyor. Bu ¢agda “bekle ve gor” stratejisi bir secenek
olmaktan ¢ikmis durumda. Oncii konumdaki kurumlar rekabet
avantajlarini kalica hale getirirken geride kalanlarin fark:

kapatmasi giderek zorlagiyor.

Ancak hiz, tek bagina deger yaratmiyor. Yapay zekddan gercek ve

stirdiiriilebilir deger elde etmek i¢in sunlar zorunlu:

« Stratejik Netlik: Kurumun neden, nerede ve nasil yapay zeka

kullanacagini tanimlayan agik bir vizyon ve yol haritasi.

* Giiglii Yonetisim: Seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve
giivenligi glivence altina alan politikalar, standartlar ve

denetim mekanizmalari.

« Liderlik Taahhiidii: Yonetim kurulunun ve iist yonetimin
somut ve goriiniir sahiplenigi énemli. Kisaca sadece onay
degil, aktif rehberlik 6nemli.

+ Insan Odakli Déniisiim: Is giiciinti déniistiirmeyi, degisim
yonetimini ve siirekli 6grenme kiiltiiriinii kapsayan kapsaml

bir insan stratejisine ihtiya¢ bulunuyor.

+ Olgiim ve Siirekli Gelisim: Net performans gostergeleri,
diizenli strateji gbzden gegirme ve geri bildirim dongiileri

bagarinin anahtar.

Yapay zekd dontsiimiinii kurumun degerleriyle, stratejik
vizyonuyla ve uzun vadeli g¢ikarlariyla uyumlu bigimde
yonetmek gerekiyor. Yapay zekaya iligkin dogru sorular: sormak,
bu siirecin en giiglii baglangic noktasi. Kurumun yapay zeki
¢agindaki varligini ve basarisini belirleyecek yénetim kurullar,
bu sorularin yanitlarimi gekillendirme sorumlulugunu tagiyor.
Kurumunuzun yapay zekiy:r nerede, nasil ve hangi ilkeler
cercevesinde kullandigini, hangi risklerin yonetildigini ve
hangilerinin goz ardi edildigini anlamak, yonetim kurulunun

yapay zeka yonetisimindeki ilk ve en énemli adimidar.

Kurumunuzun yapay
zekdyr nerede, nasil ve
hangi ilkeler cercevesinde
kullandifim, hangi
risklerin yonetildigini

ve hangilerinin goz ard
edildigini anlamak,
yonetim kurulunun yapay
zekad yonetisimindeki ilk
ve en dnemli advmidir.
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Basariniz icin Yaninizdayiz

Bu kitap, ARGE Danismanlik’in 35. Kurulus Yil
vesilesiyle hazirlanmistir.



Yapay Zeka Caginda Yonetisim ile Deger Yar

ARGE, 1991 yilindan bu yana miisterilerine yonetim damgmanhg:
hizmetleri sunmaktadir. Bugiin gelismis metodolojileri, gesitli
sektorlerde elde ettigi deneyimleri ve giiclii danisman ekibsi ile
ARGE Tiirkiye'nin 6nde gelen kuruluslari arasinda yer almaktadir.

Rakamlar, ARGE'nin yeni islerinin %60'inin eski miisterilerden
geldigini gostermektedir. Bu istatistik, misteri mutlulugunun bir
gostergesi olarak dnem verdigimiz bir performans géstergesidir.

Gilciinii, miisterilerinin artan performanslarindan alan ARGE'nin
miisteri profilinde kendi sektérlerinde énder firmalar yer
almaktadir. Bizce iginde bulunan konum ne kadar iyi olursa
olsun, bununla yetinmemek ve daha iyiye ulasmak icin gayret
gostermek, lider olmanin ¢ok nemli ve icgiidiisel bir dzelligidir.

En iyiyi basarmak icin hic vazgegmedigimiz temel prensiplerimiz:

« Ustlendigimiz her isi en iyi sekilde gerceklestirmek icin
hicbir fedakarliktan kaginmamak,

« Miisterilerimizin gizliligine daima 6zen gostermek.

Bu beg ana baslik altinda verilen hizmetler su sekildedir:

Strateji Yonetisim

Yonetim Kurulu
Degerlendirme

Strateji Geligtirme

Yénetim Kurulu
Yapilandirma
S Planlama

ARGE danismanlari, uzmanlik konularinda diinyadaki gelismeleri takip etmek icin senede bir ay eitim alirlar. Sosyal sorumlulugunun
bilincinde olan bir kurum olarak, calisanlarinin haftada bir giin géniillii kuruluslarda calisarak, deneyimlerini toplumsal sorunlarin ¢éziimiinde
kullanmalarini tesvik eder.

ZARGE

Helping You Succeed

Yonetimde Kalite

EFQM Odiilleri
Siireg Verimliligi

Hizmetlerimizi yapilandirirken en énde tuttugumuz unsur
“uygulama”dir. Bu yaklagim verilen hizmetlerin sadece neri ve
raporlar ile kisith olmasindan cok farkli olup gercek bir katma
deger yaratmaktadir.

ARGE'nin goriisiine gore, siirdiiriilebilir is performansini
dogrudan etkileyen bes temel unsur bulunmaktadir.

Bunlar dogru ise odaklanmak icin strateji, kurumsal giiveni
saglamak icin iyi yonetisim, etkin uygulama icin gerekli olan
is yapma yontemleri, kurumsallasma ve siirdiriilebilirliktir.
Deger yénetimi alaninda 6zel bir metodoloji ile calisan
ARGE, calismalarini birlikte calistigi kurumlarin degerini
yiikseltmek tizerine odaklar.

Bu gercevede ARGE'nin sundugu damismanlik hizmetleri
bes ana baslik altinda toplanmaktadir:

Strateji, Yonetisim, Yonetimde Kalite, Kurumsallagma ve
Surdirilebilirlik.

Kurumsallagma

Aile Sirketlerinde
Kurumsallagma

Sirdarilebilirlik
Stratejileri
Entelektiiel Sermaye
mi
Degisim Yonetimi

www.arge.com



