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This study examines the impact of integrating artificial intelligence and HR analytics into Human Resources
Information Systems (HRIS) and proposes a new multi-layered HRIS model based on digital maturity and data
culture. Through a qualitative research design, semi-structured in-depth interviews were conducted with 17 HR
managers and senior executives from 11 organizations in Istanbul, representing various sectors. Thematic
analysis of the interviews revealed that organizations can be categorized into three distinct, non-sequential
levels of digital maturity: (1) Basic Data Awareness and Recording Discipline, (2) Analytical Integration and
Systematic Process Tracking, and (3) Al-Supported Strategic Decision-Making. The findings emphasize that
successful Al integration in HRIS depends not only on technological infrastructure but also on data culture,
managerial mindset, ethical governance, and organizational behavioral dynamics. Based on these insights, a
Four-Layered Strategic HR Model is proposed, consisting of Data Input, Analytics, Al Applications, and Decision
Support layers. This model redefines the HR function as a strategic partner capable of "organizational match
engineering," where Al augments human judgment rather than replacing it. The study concludes that
sustainable digital transformation in HR requires a balanced development of technological investment, data
literacy, and ethical frameworks, positioning HR as a key driver of data-driven, human-centric organizational
change.
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MAKALE BiLGISI 0z

Makale Tarihgesi:

Basvuru: 11.12.2025

Revizyon: 19.12.2025 Bu calisma, yapay zekd ve insan kaynaklari (iK) analitiginin insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri (iKBS) ile

Kabul: 25.12.2025 biitlnlestirilmesinin etkisini incelemekte ve dijital olgunluk ile veri kiiltiiriine dayali yeni, cok katmanli bir iKBS
modeli 8nermektedir. Nitel arastirma deseni kullanilarak, istanbul'da faaliyet gésteren ve gesitli sektorleri temsil
eden 11 kurulustan 17 iK yoneticisi ve lst diizey yonetici ile yari yapilandiriimis derinlemesine gériismeler

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari gergeklestirilmistir. Gorlismelerin tematik analizi, kuruluslarin dijital olgunluk diizeylerine gore Ug¢ ayri ve ardisik
Bilgi Sistemleri, Yapay Zeka, iK olmayan kiimeye ayrildigini ortaya koymustur: (1) Temel Veri Farkindaligi ve Kayit Disiplini, (2) Analitik
Butlinlesme ve Sistemli Sure¢ Takibi, (3) Yapay Zeka Destekli Stratejik Karar Mekanizmasi. Bulgular, IKBS'de
yapay zeka ile bitlnlesmesinin basarisinin yalnizca teknolojik altyapiya degil, ayni zamanda veri kiltlrine,
yonetsel zihniyete, etik yonetisime ve orgutsel davranigsal dinamiklere bagh oldugunu vurgulamaktadir. Bu
bulgulardan hareketle, Veri Girisi, Analitik, Yapay Zeka Uygulamalari ve Karar Destegi katmanlarindan olusan
Dé&rt Katmanli Stratejik IK Modeli 6nerilmistir. Bu model, iK islevini, yapay zekanin insan yargisini ikame etmek
yerine guglendirdigi ve "orgltsel eslesme muhendisligi" yapabilen stratejik bir ortak olarak yeniden
tanimlamaktadir. Calisma, iK'da sirdiirilebilir dijital déniisiimiin, teknolojik yatirim, veri okuryazarligi ve etik
cercevelerin dengeli bir sekilde gelistirilmesini gerektirdigi sonucuna varmakta ve iK'yl veriye dayali, insan
merkezli 6rgitsel degisimin kilit bir itici glici olarak konumlandirmaktadir.

Analitigi, Dijital Olgunluk, Stratejik
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GIRIS

GilnlUmizin dinamik ve hizla degisen is ortaminda isletmelerin basarisini belirleyen temel unsurlardan biri, insan kaynaginin
nasil yonetildigidir. Artan rekabet, dijitallesme, uzaktan ve hibrit ¢alisma bicimlerinin yayginlasmasi ve isglicli piyasasindaki
dalgalanmalar, insan kaynaklari yénetimini (iKY) hem stratejik hem de operasyonel acidan daha karmasik bir yapiya
dénistiirmektedir. Bu baglamda insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri (iKBS), ise alimdan performans yénetimine, egitim ve
gelisimden isgiicii planlamasina kadar uzanan genis bir yelpazede iK siireglerini destekleyen temel bir dijital altyapi haline
gelmistir. IKBS, yalnizca verileri kayit altina alan ve raporlayan bir yazilim olmanin étesine gecerek, kurumlarin isgiictyle ilgili
kararlarini hizlandiran ve bu kararlarin dogrulugunu artiran bir karar destek sistemi rolii (istlenmektedir. Bununla birlikte iK
fonksiyonlarinin giderek artan gesitliligi ve kurumlarin, g¢alisanlar ile paydaslarinin Urettigi blyuk hacimli veriyle birlestiginde,
bu sistemlerin tek basina yeterli olmamasi 6nemli bir zorluk alani olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu noktada, yapay zekd uygulamalari ve insan kaynaklari analitigi, IKBS’nin sundugu imkanlari genisleten iki tamamlayici
teknoloji olarak 6ne ¢ikmaktadir. Aday eslestirme, performans tahmini, ¢alisan bagliliginin analizi, sessiz istifa davranisinin
tespiti, isglict planlamasi ve yetenek yonetimi gibi kritik siireglerde yapay zeka ve analitik yontemler, karar destek kapasitesini
belirgin bigimde gligclendirmektedir (Guan & Frenkel, 2018; Jia & Hou, 2024; Nyathani, 2023a). Genis veri kiimelerinden anlamli
oruntiler gikarabilen algoritmalar, rutin ve tekrarlayan gérevlerin otomasyonunu miimkiin kilarken, ayni zamanda yoneticilere
risk alanlar, firsatlar ve gelecege doniik olasi senaryolar hakkinda 6ngori sunmaktadir (Davenport, 2019; Nalini, 2024; Sharma
et al., 2023). Bdylece iK islevleri, yalnizca ge¢cmise déniik raporlama yapan bir yapidan, éngériicii ve recete edici analitikten
yararlanan stratejik bir is ortagina evrilme potansiyeline kavusmaktadir. Yapay zeka ve K analitiginin IKBS ile biitiinlesik
kullanimi, iIK departmanlarinin etkinlik ve verimliligini artirmanin yaninda, kurumlarin siirdiiriilebilir biiyiime hedeflerine de
dogrudan katki saglayabilecek bir zemin sunmaktadir (Jia & Hou, 2024).

Bununla birlikte, yapay zeka ve analitik araglarinin iKBS'ne entegrasyonu teknik oldugu kadar yénetsel ve kiiltiirel boyutlari da
olan karmasik bir donlsiim sirecini icermektedir. Veri gizliligi ve etik ilkeler, galisanlarin izlenmesi ve performanslarinin
sayisallastirilmasi gibi hassas alanlarda 6ne gikmakta; ayni zamanda kurum iginde veri disiplini, veri kalitesi ve analitik
okuryazarlk gibi unsurlar bu entegrasyonun basarisini dogrudan etkilemektedir (Asril et al., 2023; Mozgovoy & Mettler, 2019;
Weaver & Trevifio, 2001). iK profesyonellerinin ve ydneticilerin rollerinin, yetkinlik setlerinin ve karar alma pratiklerinin de bu
dontsimle birlikte yeniden tanimlanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla asil soru, yalnizca “yapay zeka ve analitik kullanilabilir
mi?” degil, “bu teknolojiler, iKBS iginde nasil konumlandirilirsa hem verimli hem de etik, hem de siirdiiriilebilir bir insan
kaynaklari yénetimi icin anlaml bir ¢ergeve Uretir?” sorusudur.

Bu calisma tam da bu sorunsaldan hareketle, yapay zeka ve insan kaynaklari analitiginin iKBS icine entegrasyonu ile ortaya ¢ikan
bitiinlesik yapinin, IK siregleri izerindeki etkisini incelemeyi ve bu cercevede yeni bir iIKBS dneri modeli gelistirmeyi
amaglamaktadir. Calismanin temel odak noktasi, iIKBS'in mevcut kullanim bicimlerini, yapay zeka ve analitik entegrasyonunun
potansiyel fayda ve zorluklarini ve bu entegrasyonun kurumsal performans ile siirdiirilebilir blyime Gzerindeki olasi etkilerini
birlikte ele almaktir. Bu baglamda arastirma, su temel sorulara yanit aramaktadir: Yapay zekd ve iK analitiginin iKBS' ne
entegrasyonu K siireclerini nasil donistiirmekte ve kurumlarin verimliligini artirmada nasil bir rol oynamaktadir? Bu
entegrasyonun beraberinde getirdigi firsatlar ve riskler nelerdir? Calisanlarin rolleri ve becerileri bu doniisimden nasil
etkilenmekte, kurumlar bu gegis siirecini nasil yénetmektedir? Veri odakli bir iK yaklasimi, IKBS tizerinden &rgiitlerin stratejik
karar alma yetkinligini hangi agilardan giiglendirmektedir? Ve son olarak, yapay zeka ve iK analitigi, yeteneklerin kazanilmasi,
elde tutulmasi ve galisan katiliminin artirilmasi siireglerine hangi mekanizmalar Gizerinden katkida bulunmaktadir?

Calismanin &zgiin katkisi, bu sorulara verilen yanitlari yalnizca kavramsal diizeyde birakmamasi, ayni zamanda yapay zeka ve iK
analitigini entegre eden yeni bir IKBS &neri modeliyle somutlastirmasidir. Gelistirilen model, K profesyonellerine
kisisellestirilmis dneriler tiretebilen analitik bir altyapi tasarlamayi, kurumlarin en kritik iK problemlerinden olan calisan katilimi,
calisan hareketliligi ve yuksek potansiyelli calisanlarin tespiti gibi alanlarda veri temelli bir yol haritasi sunmay1 hedeflemektedir.
Bununla birlikte model, iK karar verme siireglerinin kurumsal stratejiyle daha giiclii bicimde hizalanmasina imkan taniyan,
katmanli bir iKBS mimarisine dayanmaktadir. Béylece ¢alisma, hem teorik diizeyde iKBS, yapay zeka ve iK analitigi (icgenini
bitunsel bir cercevede ele almakta, hem de uygulama diizeyinde kurumlara bu teknolojilerin nasil entegre edilebilecegine
iliskin somut bir tasarim ve yonetim perspektifi 5nermektedir.

Arastirma deseni de bu amaci destekleyecek sekilde yapilandiriimistir. istanbul’da faaliyet gésteren ve iKBS kullanan on bir
farkh kurulustan, insan kaynaklari yoneticileri, direktorler ve Ust diizey yoneticilerden olusan on yedi katilimciile derinlemesine,
yariyapilandiriimis goriismeler gergeklestirilmis; bu gérismeler tematik analiz yoluyla ¢6zimlenmistir. Béylece hem farkl 6lgek
ve sektérdeki kurumlarin iKBS kullanimi ve dijital olgunluk diizeyleri karsilastirmali bicimde incelenmis, hem de yapay zeka ve
iK analitigi entegrasyonuna iliskin algilar, beklentiler ve giicliikler cok boyutlu olarak ortaya konmustur. Calismanin devam eden
bolimlerinde, 6nce ilgili literatlir cercevesi sunulmakta, ardindan kullanilan yontem agiklanmakta, daha sonra ise elde edilen
bulgular esliginde énerilen iIKBS modeli tartisiimaktadir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

insan kaynaklari bilgi sistemleri, teknoloji ve insan yénetimi kesisiminde konumlanan stratejik bir yapidir ve tarihsel olarak insan
kaynaklari yonetiminde yasanan déntsimleri yakindan takip ederek evrimlesmistir. Baslangicta yalnizca personel kayitlarini
tutmay! amaclayan basit veri tabanlari niteliginde olan iKBS, zamanla isletmelerin biiylimesi, teknolojinin ilerlemesi, rekabetin
artmasi ve is sureglerinin karmasiklasmasiyla birlikte daha yonetilebilir, bitilinlesik ve analitik bir mimariye dogru gelismistir
(Bhuiyan et al., 2014; Ogilvie & Stork, 2003; Thomas K, 2023). Bu dénisiimiin temel itici glicli, kurumlarin insan kaynagini
yalnizca operasyonel bir maliyet unsuru olarak degil, ayni zamanda sirdirilebilir rekabet avantajinin belirleyici bir faktori
olarak gérmeye baslamalaridir. Dijitallesmenin hiz kazanmasiyla birlikte iKBS; ise alim, performans degerlendirme, yetenek
yonetimi, egitim, isglicli planlamasi ve galisan deneyimi gibi fonksiyonlarin yaritaldiga, batincil ve stratejik bir karar destek
sistemi haline gelmistir (Gilch & Sieweke, 2021; A. Pandey et al., 2023; S. Pandey, 2020).

iKBS’nin bu déniisimiinde, bilgi teknolojilerinin sundugu otomasyon kapasitesi kadar, isletmelerin veri odakli karar alma
anlayisini benimsemeye baslamasi da etkili olmustur. Modern isletmelerde artik her islem, her etkilesim ve her sirec dijital
izler Uretmekte; bu izler veri bilimi, istatistiksel modelleme ve makine 06grenimi teknikleri igcin 6nemli bir kaynak
olusturmaktadir. Béylece insan kaynaklari analitigi kavrami, iIKBS’nin temel bilesenlerinden biri haline gelmistir (Davenport,
2019). IK analitigi, genis veri kiimelerinden anlamli ériintiler ¢ikarmayi, galisan davranislarini tahmin etmeyi, insan kaynagina
iliskin riskleri nceden déngérmeyi ve iK kararlarini daha nesnel bir temele oturtmayr amaglamaktadir (Vuralallaham, 2022).
Analitik dort temel kategoride ele ainmaktadir: Tanimlayici, tanisal, 6ngoriicii ve recgete edici analitik. Tanimlayici analitik
mevcut durumu goérindr kilarken, tanisal analitik sorunlarin nedenlerini anlamaya yoneliktir; 6ngdrici analitik gelecekte ortaya
cikabilecek egilimleri ve riskleri tahmin etmeye imkan tanir; regete edici analitik ise IK ydneticilerine ve (st diizey yoneticilere
hangi aksiyonlari almalari gerektigine dair 6neriler/yol haritasi gelistirir (Gupta & Sharma, 2023). Bu katmanli yapi, insan kaynagi
ydnetimine stratejik bir derinlik kazandirmakta, iK fonksiyonunu isletmenin karar alma mekanizmalariyla daha siki bicimde
bitlnlesmesine yardim etmektedir (Arslan, 2012).

Yapay zekanin gelisimiyle birlikte iKBS’nin analitik kapasitesi daha da genislemis, dzellikle biyiik veri kiimeleri tizerinde ¢alisan
makine dgrenimi algoritmalari, iK siireglerinde ciddi dénisiimlere yol agmistir (Bar-Gil et al., 2024b). Ozellikle aday eslestirme,
performans tahmini, calisan bagliligi analizi, duygusal tikenmislik riski tahmini, isglicii planlamasi, kariyer rotasi 6nerileri ve
calisan devri tahmini gibi bircok alanda yapay zeka destekli modellerin uygulandigi goriilmektedir (Abasaheb & Subashini, 2024;
Deepa et al., 2024; Nalini, 2024; Nyathani, 2023b). Bu uygulamalar yapay zekanin yalnizca operasyonel siiregleri hizlandirmakla
kalmadigini, ayni zamanda karar mekanizmalarinin dogrulugunu artirarak iK’yi isletmenin stratejik bir ortagi haline getirdigini
gdstermektedir (Chappuis, 2023). Bununla birlikte yapay zekanin iK siireclerine entegrasyonu etik, veri gizliligi, algoritmik
onyargi, seffaflik ve agiklanabilirlik gibi Gnemli soru isaretlerini de beraberinde getirmektedir (Danach et al., 2024). Bu nedenle
yapay zeka uygulamalarinin iKBS ile entegrasyonunda yalnizca teknik kapasite degil, ayni zamanda yénetsel olgunluk, kiltirel
uyum ve galisan giiveni gibi unsurlar belirleyici bir rol oynamaktadir (Chvarkov & Gromova, 2024).

Literatiirde tartisilan bir diger kritik konu, iKBS’nin kurumsal performans iizerindeki etkisidir. Dijitallesmis bir KBS, veri
kalitesinin artmasini, siireclerin standartlasmasini, tekrar eden is ylkinin azalmasini ve ¢alisan deneyiminin iyilesmesini
saglamaktadir. Bu da kurumlarin daha gevik, daha 6ngorilebilir ve daha stratejik kararlar almasina imkan tanimaktadir. Bununla
birlikte literatir, teknolojik kapasitenin tek basina bu donlsiimi yaratmaya yetmedigini, kurum igindeki yetkinliklerin, veri
okuryazarhginin, gerekli rollerin yeniden yapilandiriimasinin ve doniisiimin degisim yonetimi perspektifiyle ele alinmasinin
gerekliligini vurgulamaktadir (Mullins, 2021). Bu noktada ¢alisma, yapay zeka ve analitik entegre edilmis bir IKBS'nin yalnizca
teknik bir sistem olmadigini; organizasyonun kiiltiirel, ydnetsel ve stratejik boyutlariyla birlikte degerlendirilmesi gereken ¢ok
katmanl bir yapi oldugunu ortaya koymaktadir.

Literatiirde ®ne cikan bir baska tartisma, kurumlarin dijital olgunluk seviyelerinin KBS kullanimini ve yapay zeka
entegrasyonunu dogrudan etkiledigidir. Dijitallesme seviyesi diisiik olan kurumlar daha ¢ok veriyi kaydetme ve raporlama
odakh basit sistemler kullanirken, dijitallesme seviyesi yliksek olan kurumlar 6ngériicii analitik ve makine 6grenimi modellerine
dayali karar destek sistemleri gelistirmektedir. Arastirmada yapilan saha c¢alismasi da bunu dogrular niteliktedir: Farkli
sektdrlerde faaliyet gdsteren kuruluslarin dijital olgunluk diizeyleri, IKBS kullanim derinligini, analitik uygulama kapasitesini ve
yapay zeka entegrasyonuna yonelik yaklasimlarini belirgin bigcimde farklilagtirmaktadir.

Bu literatir cercgevesi, calismanin hem kavramsal temelini ortaya koymakta hem de yapay zekéa ve analitik entegrasyonlu bir
iKBS modeline duyulan ihtiyaci teorik olarak gerekcelendirmektedir. Bir sonraki béliimde, bu ihtiya¢ dogrultusunda yiriitiilen
arastirmanin ydntemsel gercevesi sunulacaktir.
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3. YONTEM

Bu arastirmada, insan kaynaklari bilgi sistemlerinin yapay zeka ve insan kaynaklari analitigi ile entegrasyonunu incelemek ve bu
dogrultuda bitiinlesik bir IKBS dneri modeli gelistirmek amaciyla nitel arastirma yaklasimi benimsenmistir. Arastirmada tematik
analiz (Byrne, 2022) temel alinmis ve istanbul merkezli farkl sektdrlerden 11 kurulustan 17 iK yéneticisi ve Uist diizey yonetici
ile vyari-yapilandiriimis derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmistir. Bu milakatlar, K sireclerindeki dijital olgunluk
duzeylerini, veri kiltara gelisimini, yonetsel zihniyeti ve yapay zeka biitliinlesmesine yonelik beklentileri anlamaya yonelik
sistematik bir veri temeli olusturmustur. Arastirmanin konusu, teknik bir sistem déniisimi ile yonetsel ve kiiltiirel degiskenlerin
kesisiminde yer aldigindan, olgunun yalnizca 6lgilebilir ¢iktilar Gzerinden degil, ayni zamanda kurumlarin deneyimleri, algilari
ve uygulamalari Gzerinden ¢ok katmanli bicimde anlasilmasini gerektirmektedir.

Veri analizinde (Naeem et al., 2023) yansitmali tematik analiz yaklasimi kullanilmistir. Tim transkriptler éncelikle tekrar tekrar
okunarak veriye asinalik kazanilmis, ardindan agik kodlama ile anlamsal birimler olusturulmustur. Benzer kodlar gruplanarak
alt ve Ust temalar gelistirilmis; tema se¢imi yalnizca sikliga degil, arastirma sorulariyla olan anlamsal iliskiye gore yapilmistir.
Analizin glivenilirligini artirmak icin ikinci bir kodlayiciyla arastirmacilar arasi tutarllik degerlendirilmis ve kodlama farkliliklar
uzlasma yoluyla giderilmistir. Bu slireg, analizin betimsel 6tesinde yorumlayici bir derinlik kazanmasini saglamistir.

Bu nedenle nitel yéntem, calismanin temel amacina uygun olarak derinlikli veri elde etmeyi ve yapay zeka ile iKBS
bitlinlesmesinde kurumsal baglamlarda nasil anlamlandirildigini ortaya gikarabilmeyi mimkin kilmistir.

3.1. Arastirmanin Tasarimi ve Felsefi Yaklagim

Arastirmanin ontolojik temeli, sosyal gercekligin tek ve degismez bir yapidan ibaret olmadigi; kurumlarin teknoloji kullanimi,
karar alma pratikleri ve insan kaynaklari sireglerinin orgilitsel baglama gore farklilasabilecegi anlayisina dayanmaktadir.
Epistemolojik olarak ¢alisma, bilginin dogrudan olctlebilir gostergelerden degil, katilimcilarin deneyimleri, yorumlari ve
kurumsal pratikler lGzerinden dretildigini kabul eden yorumsamaci bir cizgi izlemektedir. Yapay zekd entegrasyonu gibi
teknoloji-merkezli goriinen bir alanin, aslinda gii¢lii bigimde insan davranislari, 6rgut kiltiirl, karar alma dinamikleri ve yonetsel
inanislarla sekillendigi gergegi, nitel ydntemin bu arastirma igin uygunlugunu pekistirmektedir. Bu dogrultuda arastirma nitel,
kesfedici bir desen benimsemistir. Kesfedici yaklagim, literatiirde tam olarak yanitlanmamis olan “IKBS’nin yapay zeka ile
birlesmesi kurumlari nasil donistirmektedir?” sorusuna baglamsal bir cergeve sunarak katki saglamaktadir. Nicel bir tasarimin
saglayamayacag; algilar, direng bigcimleri, klltiirel bariyerler, karar verme mekanizmalari ve gelecege yonelik beklentiler gibi
derinlikli unsurlar, nitel aragtirma ile goriinur hale getirilmistir.

3.2. Arastirma Amaci ile Yontem Arasindaki Uyum

Calismanin temel amaci, yapay zeka ve iK analitiginin iKBS {izerine etkisini cok boyutlu olarak degerlendirmek ve bu dogrultuda
yeni bir IKBS modeli gelistirmektir. Bu amag, kurumlarin mevcut sistem kullanim diizeylerinin, veri yénetimi pratiklerinin,
analitik olgunluk seviyelerinin ve yonetsel tutumlarinin anlasilmasini gerektirmektedir. Nicel veri, teknolojinin nerede
kullanildigini gosterebilse de, “neden kullanildigl”, “nasil algilandigl”, “uygulamada ne tiir zorluklar yasandigl” ve “karar alma
slreclerini nasil etkiledigi” gibi arastirmanin merkezindeki sorulari derinlemesine agiklayamaz. Bu nedenle yari yapilandiriimis
goriismeler, kurum ici dinamikleri, kullanim pratiklerini ve yonetsel degerlendirmeleri bitiincil bir yapida ortaya koymak igin

ideal bir ara¢ olmustur.

Arastirmada amagl 6rnekleme ydntemi kullaniimistir; ¢linkii hedef, istatistiksel genelleme yapmak degil, yapay zeka ile iKBS
bitiunlesmesi konusunda deneyimi olan kurumlarin bilgi birikimini derinlemesine analiz etmektir. Dolayisiyla yontem ile
arastirma amaci arasinda hem kuramsal hem yontemsel diizeyde giiclii bir uyum bulunmaktadir.

3.3. Orneklem Stratejisi ve Katilima Profili

Calismanin érneklemi, istanbul’da faaliyet gdsteren ve aktif olarak iKBS kullanan on bir kurumdan olusmaktadir. Bu kurumlar,
sektor cesitliligi gozetilerek secilmistir. Finans, teknoloji, savunma sanayi, otomotiv, egitim ve sivil toplum gibi sektorlerde yer
alan kuruluslar arasinda dijital olgunluk seviyelerinin belirgin bigcimde farklilik gésterdigi bilinmektedir. Milakat bilgileri asagida
tablo halinde verilmistir.

49



Journal of Behavior at Work - JB@W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2025), 10(2) Karacan & Arslan

Tablo 1.1: Mulakat Katihmci Bilgileri

Katiimci|  Tarih Olcek Gender Pozisyon Tecriibe [Miilakat siiresi
K1-2 13.01.2025|Biiyik Erkek  [IKMiduru 20yl 39Dk
K3 16.01.2025|Biyik Erkek  [iK Drektor 16yl 50 Dk
K4 27.01.2025(Biyik Erkek IK Parner Gyil 49 Dk
K5 30.01.2025(Biyik Erkek 1K Is Gelistirme 11yl 27 Dk

K67 |30.01.2025|Bayik Erkek  [IKIse Aum &Analitik |yl 31Dk

K8 30.01.2025|Buyik Erkek  [IKMidurd 12yl 18aat13Dk

K9 15.02.2025|Biyik Erkek Daire Bagkani 22yl 1Saat 27 Dk

K10-11 [18.02.2025|Buyuk Erkek  [iK partner & Analitik |12 yil 36 Dk

K12 18.02.2025|Orta Erkek  |Genel Midir 21yl 50 Dk

K13 22.02.2025|Buyik Frkek  [IK Drektirii 15yl 52 Dk

K14-15 |25.02.2025(Biyik Kadin Ise Alim Drektér 10yl 45 Dk

K16 25.02.2025(0rta Kadin IK Partner Gyil 36 Dk

K17 28.02.2025|Biyik Erkek  |IKise Aum Drektor  |17yil  |51Dk

Toplam on yedi katimci arastirmaya dahil edilmis olup, bu kisilerin tamami {ist diizey yénetici, insan kaynaklari direktérii, 1K
yoneticisi, IKBS yoneticisi, iK partneri veya sistem kullaniminda yetkili profesyonellerden olusmaktadir. Katiimcilarin
pozisyonlari geregi hem stratejik karar alma sireclerine hem operasyonel uygulamalara hakim olmalari, verilerin ¢ok
boyutlulugunu giiclendirmistir. Arastirmada belirli bir demografik dagilim hedeflenmemis, bunun yerine kurumlarin KBS
kullanim derinligini temsil eden roller tercih edilmistir. Dolayisiyla katilimcilar, ¢galismanin amacina hizmet eden yuksek bilgiye
sahip uzmanlar olarak degerlendirilmistir.

4. BULGULAR

Tirkiye’'de faaliyet gosteren farkli sektorlerdeki kurumlarin insan kaynaklari fonksiyonlarinda dijital doniislimiin seyri ve yapay
zeka butiinlesmesi, yalnizca teknolojik altyapiya degil, ayni zamanda veri kilturi, yonetsel zihniyet ve kurumsal davranigsal
dinamiklere bagh olarak ¢ok yénlii bir gelisim siireci izlemektedir. istanbul merkezli 11 kurumda gérev yapan 17 iK yoneticisi ve
list diizey yoneticiyle yuritllen yari-yapilandirilmis derinlemesine goérismelerin tematik analizi, kurumlarin dijital olgunluk
diizeylerinin Ug ayri ancak ardisik olmayan kiimeye ayrildigini ortaya koymustur: (1) Temel Veri Farkindaligi ve Kayit Disiplini,
(2) Analitik Biitiinlesme ve Sistemli Stireg Takibi, ve (3) Yapay Zeka Destekli Stratejik Karar Mekanizmasi. Bu siniflandirma, K
fonksiyonunun operasyonel islevlerden stratejik roliine gegis siirecini yalnizca bir teknoloji benimseme meselesi olarak degil,
kapsamli bir kurumsal donlisiim pratigi olarak konumlandirmaktadir.

4.1 Nitel Goriismelerde One Cikan Tematik Yogunluk: Kelime Bulutu Gorsellestirmesi

Gorusmelerden elde edilen ham veriye uygulanan kelime frekans analizi sonucunda olusturulan kelime bulutu, calismanin
temel odak alanlarini ve katilimci séylemlerinde 6ne c¢ikan kavramsal yogunluklari gorsel olarak 6zetlemektedir. Bu
gorsellestirme, IK profesyonellerinin dijital déniisiim baglaminda en ¢ok vurguladiklari temalari nicel bir temel iizerinden
sergileyerek, takip eden tematik analizin 6riintiilerini dnceden isaret etme islevi gérmektedir.

Tablo 4.1: Miilakatlardan Olusturulan Kelime Bulutu

Tezle lliskili Anahtar Kavramlar - Kelime Bulutu

degerlendirmey,, Yetkinlik
hinico miilakat C V
yatirim Kaltdr kﬁfp?, r

Ver| tanmir

Yap
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Kelime bulutunun gérsel merkezinde yer alan “Yapay” ve “Zeka” terimleri, IKBS déniisiim siirecinde yapay zekanin kritik bir rol
Ustlendigine dair kurumlarin giicli beklenti ve vizyonunu yansitmaktadir. Bu bulgu, IKBS'nin yalnizca islemsel bir kayit araci
olmaktan ote, stratejik diizeyde karar destek saglayan bir mekanizmaya evrilmesi gerektigi yonindeki temel yaklagimla uyum
gostermektedir.

Gorselde dikkat ceken ikinci boyut, teknoloji entegrasyonunun iK uygulamalari {izerindeki somut etki alanlarini ortaya
koymaktadir. “Performans”, “Analiz”, “Degerlendirme” ve “Kariyer” gibi kavramlarin goreceli buyuklGgl, kurumlarin
dijitallesmeden beklentilerinin éncelikle geleneksel iK stireclerini élcilebilir, sistematik ve dngériilebilir hale getirmek oldugunu
gostermektedir. Ozellikle “Turnover” ve “Tahmin” terimlerinin belirginligi, katilimci kurumlarin éngériicii insan kaynaklar
analitigine yonelerek, erken uyari sistemleri gelistirme ve yetenek kaybini stratejik olarak ydonetme arayisinda olduklarini isaret
etmektedir. Bu durum, iK analitiginin yalnizca gegmis verileri tanimlamakla kalmayip, gelecege déniik kararlari bilgiye dayal
bicimde yonlendirme potansiyelini vurgulamaktadir.

Bir diger cikarim ise “Kiltiir”, “Baghhk” ve “Aidiyet” gibi insan merkezli kavramlarin gérsel yogunlugu, iK profesyonellerinin
dijital donlisiim sirecinde insani boyutu koruma hassasiyetini ortaya koymaktadir. Bu yonelim, duygusal zeka ile yapay zekanin
uyumlu bir butiin icinde kullanilmasi gerektigi yoniindeki nitel bulgularla tutarhidir. Benzer sekilde, “CV”, “Aday” ve “Miilakat”
terimlerinin goze garpici sekilde yer almasi, katilimcilarin ise alim siireglerinde adil, liyakat odakli ve ényargidan arindiriimig
karar verilmesinde yapay zekaya stratejik bir ara¢ olarak baktiklarini gdstermektedir. Bu baglamda kelime bulutu, yalnizca
tematik analize hazirhk agamasinda bir 6ncil veri kaynagi olmakla kalmayip, kurumsal olgunluk diizeylerini anlamaya ydnelik
teorik cergevenin gorsel ve kavramsal zeminini de saglamaktadir.

4.2. Temel Veri Farkindaligi Asamasinda Kurumlar: Deger Odakh Yapilar ve Dijital Bosluk

ilk kiimeyi olusturan sivil toplum kuruluslari, Giniversiteler ve bazi kamu kurumlari, iK siireclerini hala geleneksel, operasyonel
ve ¢cogunlukla insan bagimhhgi yiksek yéntemlerle yiritmektedir. Bu kurumlarda veri tretimi slireksiz, kayit sistemleri daginik
ve analitik kullanim neredeyse hi¢ bulunmamaktadir. Bununla birlikte katihmcilarin ifadeleri, bu kurumlarin yapay zekaya dair
gliclii bir normatif vizyona sahip olduklarini géstermektedir. Ozellikle “sessiz istifanin” erken teshisi, liyakat odakl atama
slireclerinin desteklenmesi ve dnyargilarin azaltilmasi gibi alanlarda yapay zekanin stratejik katki potansiyeline inanilmaktadir.

Buna karsin, bu kurumlar veri toplama ve kayit tutma konusunda temel disiplini bile kuramamis durumdadir. Biitge kisitlari,
teknolojik altyapi eksikligi ve yonetsel diizeyde dijital okuryazarlik yetersizligi, yapay zeka uyumunun o6tesinde bir “uyku
halindeki potansiyele” donlismesine engel olmaktadir. Ayrica, bu tiir deger odakh kurumlarda “insan insani hisseder” gibi
ifadelerle vurgulanan insani sezgi ve duygusal baglam, dijital dontsiimiin mesruiyetini saglamanin temel sarti olarak goralir.
Dolayisiyla, bu kurumlar yapay zekanin karar alma mekanizmalarinda yalnizca bir otomasyon araci degil, insani yargiyi
destekleyici bir ortak olarak konumlandirilmasini talep etmektedir. Bu durum, 6zellikle Z kusagi gibi dijital yetkinlikleri olanlarla
etkilesim kurulurken, duygusal zeka ile dijital zekanin bir batlinlik iginde distinilmesi gerekliligini 6ne ¢ikarmaktadir.

4.3 Analitik Biitiinlesme Asamasinda Kurumlar: Stratejik Ceviklik Arayisi

ikinci kiimeyi holdingler, savunma sanayii firmalari ve bazi teknoloji odakli girisimciler olusturur. Bu kurumlar K siireglerini
standartlastirmis, temel dizeyde dijital altyapi kurmus ve veri toplama faaliyetlerini sistematiklestirmeye baslamistir. Fakat
toplanan veriler ¢ogunlukla tanimlayici analizlere (6rnegin Excel tabanh raporlama ve ge¢mise donik performans ozeti)
donusturtilmekte, 6ngoricti modelleme, makine 6grenmesi veya dogal dil isleme gibi ileri analitik teknikler heniiz yaygin
degildir. Katilimcilar, slreclerin “veri Uretir hale gelmesi” gerektigini fark etmis olsa da, mevcut sistemlerin veri kalitesi,
blitunlGgu ve entegrasyonu agisindan bu doniistirmeye yeterli altyapiyi sunamadigini belirtmektedir.

Bu yapilar, yapay zeka butiinlesmesini bir “gelecek vizyonu” olarak algilamakta; bu yaklasim genellikle pilot projelerle sinirh
kalmaktadir. Kurumsal kiltiiriin bu teknolojilere hazir olmamasi, veri disiplininin eksikligi ve yonetsel diizeyde degisim direnci,
bu kurumlarin stratejik olgunluga gecisini engellemektedir. Bu baglamda, dijital donlisimin yalnizca yazilim yatirimiyla degil,
veri yénetim siireclerinin kurumsallastiriimasi, iK profesyonellerinin analitik yeterliliklerinin gelistirilmesi ve tim galisanlarin
veri okuryazarligina yonelik kapasite insasi ile miimkiin olabilecegi vurgulanmaktadir.

4.4 Yapay Zeka Destekli Stratejik Karar Mekanizmasi: Hibrit Zeka ve Etik Sorumluluk

En ileri dijital olgunluk seviyesinde olan telekomiinikasyon, finans, otomotiv ve havacilik sektériindeki kurumlar, iK
fonksiyonunu stratejik bir is ortagi olarak konumlandirmistir. Bu kurumlar, entegre IK bilgi sistemleri (6rnegin SAP
SuccessFactors, Oracle HCM) Gzerinden performans verileri, calisan baglilig1 gostergeleri, kiltirel uyum ve isten ayrilma riski
gibi soyut organizasyonel kavramlari sayisal veriye déniistiirmeyi basarmistir. ilave olarak, NLP ve makine dgrenmesi teknikleri
sayesinde aday eslestirme sistemleri, duygu analizi tabanli ¢alisan geri bildirimleri, egitim sonrasi etki 6l¢cimlemesi ve gelisim
egrisi ¢cikarimi gibi 6ngoriici modelleri stratejik karar alma siireclerine entegre etmektedirler.
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Bu kurumlarda yapay zeka yalnizca verimliligi artiran bir otomasyon araci degil yonetsel sezgiyi gliglendiren bir karar ortagi
olarak algilanmaktadir. Burada dikkat ¢eken bir diger yon ise, veri temelli karar vermenin yalnizca stratejik bir avantaj degil,
ayni zamanda etik ve seffaf yonetisimin bir gerekliligi olarak gorilmesidir. Liyakat, firsat esitligi ve karar sireglerinin
aciklanabilirligi gibi ilkeler, yapay zeka sistemlerinin tasarimi ve igleyisinde belirleyici unsurlar haline gelmistir.

Bununla birlikte ileri diizeyde dahi katihmcilar, algoritmik 6nyargi, veri gizliligi ihlalleri ve g¢alisanlarin strekli gézetlenmesi
kaygilarini dile getirmektedir. Bu nedenle, yapay zeka destekli IK uygulamalarinin etik cercevelerle yénetilmesi, denetlenebilir
algoritmalar gelistirilmesi ve nihai kararin insan yoneticilerde kalmasi ilkesinin korunmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
yaklagim, hibrit iK zekasi modelinin temelini olusturmaktadir: insan merkezli yargiyla veri destekli analizin sentezi, hem stratejik
hem de etik diizeyde sirduirilebilir bir kurumsal donlisimi mumkin kilmaktadir.

4.5 Sonug ve Kuramsal Cikarimlar

Tirkiye baglaminda iK fonksiyonunda yasanan dijital doniisiim, kurumlar arasinda heterojen bir dagilim sergilemektedir. Bu
slreg, teknolojiyi benimseme hizindan ziyade veri kiltird, yonetsel irade ve kurumsal hazir bulunusluk gibi yapisal faktorler
tarafindan sekillenmektedir. Bulgular, literatiirde yaygin olan “teknoloji-oncelikli” dijital déntsim anlatilarini zenginlestirerek,
kurumsal davranissal dinamiklerin ve yonetsel zihniyetin dénustirici roliine dikkat cekmektedir.

Arastirmadan elde edilen en 6nemli ¢ikarim, yapay zeka bitlinlesmesinin yalnizca bir yazihm yatinmi degil, organizasyonel
kaltirin, karar alma aliskanhklarinin ve etik anlayisin yeniden insasini gerektiren ¢ok boyutlu bir stireg oldugudur. Bu baglamda
gelecegin iK fonksiyonu, “organizasyonel eslesme miihendisligi” gibi yeni rollerle tanimlanabilir: insan davranislarini veriyle
anlamlandirarak erken potansiyel tespiti yapmak, yonetsel sezgiye analitik derinlik katmak ve stratejik insan sermayesi
kararlarini veriyle desteklemek ¢cok daha 6nemli hale gelecektir.

Dolayisiyla, kurumlarin dijital olgunluk seviyeleri ne olursa olsun, veri Gretmeden yapay zeka olmaz, veri kiltiiri olmadan dijital
déniisim olmaz ve insani degerlerden kopuk algoritmalar strdiiriilebilir stratejik avantaj yaratmaz. Bu Ugli iliski, IK'nin
geleceginde hem teknolojik hem yonetsel hem de etik olgunlugun bir arada insa edilmesi gerektigini isaret etmektedir.

Sonug olarak nitel gorismeler, Tlrkiye’deki kurumlarin insan kaynaklari alaninda yapay zeka ve analitik teknolojilere yonelik
farkindaliklarinin arttigini; ancak bu farkindaligin uygulamaya donisme hizinin kurumsal olgunluk diizeyine bagl olarak
degistigini ortaya koymaktadir. Dijital déntsimin basarisi, yalnizca teknolojik kapasiteyle degil, veri kiiltiri, yonetsel irade ve
stratejik bakis agisinin biitlinlesmesiyle miimkiin gériinmektedir. Bu bulgular, insan kaynaklarinin gelecekte daha 6ngériicd,
analitik ve stratejik bir rol Ustlenecegine dair giiglii bir ampirik zemin sunmaktadir.

5. SONUG, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanin bulgulari ¢ergevesinde insan kaynaklari bilgi sistemlerinin yapay zeka ve analitik teknolojilerle bitiinlesmesi
yalnizca teknik bir yenilik degil, ayni zamanda kurumsal davranis, karar alma mekanizmalari ve kiltirel yapi Gzerinde derin
etkiler yaratan ¢ok boyutlu bir déniisim oldugunu gdstermektedir. Yani yapay zeka ve analitigin iKBS ile bitiinlesmesinde
teknoloji kapasitesinden ¢ok daha belirleyici olan unsurlar, kurumun veri kiltird, liderlik yaklasimi ve ¢alisanlarin bu donlisiime
yonelik algilaridir.

Bu c¢alismanin temel katkisi, Tlrkiye baglaminda farkh sektorlerde faaliyet gosteren kurumlarin insan kaynaklari
fonksiyonlarinda dijital donlisimiin ve yapay zeka uyumunun yalnizca teknolojik altyapiya dayali bir siire¢ olmadigini; aksine
bu déntsimin veri kiltirh, yonetsel zihniyet, kurumsal davranigsal aliskanlklar ve etik anlayis gibi cok boyutlu faktorlerle
sekillendigini géstermesidir. Arastirmada istanbul merkezli 11 kurumda gérev yapan 17 iK ve Ust diizey ydneticiyle yiritilen
nitel gériismelerin tematik analizi, iK’nin operasyonel bir destek biriminden stratejik bir karar ortagina gecis siirecinde
kurumlarin g ayri ve ardisik olmayan olgunluk diizeyinde konumlandigini ortaya koymustur: (1) Temel Veri Farkindaligi ve Kayit
Disiplini, (2) Analitik Entegrasyon ve Sistemli Sire¢ Takibi, ve (3) Yapay Zeka Destekli Stratejik Karar Mekanizmasi. Bu
siniflandirma, yalnizca iK literatiiriine degil, dijital doniisiim, veri yénetimi ve kurumsal degisim alanlarina da 6nemli kuramsal
katkilar sunmaktadir.

5.1 Dijital Olgunluk: Kurumsal Davranissal Dinamiklerin Onceligi

Geleneksel literatiirde dijital dontisim genellikle yazilm altyapisinin yayginligi, otomasyon duzeyi veya analitik araglarin sayisi
gibi teknoloji merkezli géstergelerle tanimlanmaktadir (Vial, 2019; Kane et al., 2019). Ancak bu arastirma, 6zellikle insan odakli
bir fonksiyon olan iK baglaminda teknolojinin tek basina yetersiz kaldigini, déniisimiin basarisinin kurumun veri iretme
aliskanliklari, karar verme kiltGriniin veriye agikligi ve yonetsel diizeydeki hazir bulunusluk gibi davranissal ve yapisal unsurlara
bagh oldugunu gostermektedir.

52



Journal of Behavior at Work - JB@W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2025), 10(2) Karacan & Arslan

Ozellikle STK’lar, {iniversiteler ve kamu kurumlari gibi deger odakli yapilar, yapay zekanin “sessiz istifayl” éngdrmede, liyakat
temelli atamalarda ve 6nyargilarin azaltilmasinda stratejik bir rol oynayabilecegine dair gli¢lii bir vizyon sergilemektedir. Fakat
bu kurumlar veri tutma disiplinini sistematiklestirememis durumdadir. Bu durum, teknolojiye dair farkindaligin bireysel
dizeyde mevcut olabilecegini, ancak kurumsal uygulamaya dénismesi icin organizasyonel hazirlik, bltce tahsisi ve yonetsel
iradenin es zamanli gelismesi gerektigini gostermektedir. Bulgular, “veri liretmeden yapay zeka olmaz” yargisinin katilimcilar
arasinda yaygin bir uzlasi haline geldigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu, literatlirdeki “digital readiness” (dijital hazir bulunusluk)
kavramini (Tarute & Gatautis, 2015), yalnizca teknik altyapi ve beceri boyutlariyla degil, ayni zamanda veri Gretme aliskanliklari,
etik zeminin kurumsallasmasi ve karar mekanizmalarinin veriye agikligi gibi baglamsal bilesenlerle zenginlestirmektedir.

5.2 iK Fonksiyonunun Stratejik Rolii: “Organizasyonel Eslesme Miihendisligi”ne Dogru

Son yillarda IK literatiiriinde “stratejik is ortagi” rolii pek ¢cok calismada vurgulanmis olsa da (Ulrich & Brockbank, 2005), bu
arastirmanin bulgulari bu roliin analitik ve &ngériicii kapasiteyle nasil somutlastigini ortaya koymaktadir. Ozellikle finans,
telekomiinikasyon, otomotiv ve havacilik sektérlerindeki ileri dijital olgunluk seviyesindeki kurumlar, iK fonksiyonunu yalnizca
geleneksel siireglerin 6tesine tasiyarak calisan davranislarini veriye donustirme, kiltirel uyumu 6lgme, gelisim egrileri
olusturma ve ayrilma riskini tahmin etme gibi yeni islevlerle donatmaktadir.

Bu yaklasim, IK’nin geleneksel “yetenek ydnetimi” anlayisindan &te, “organizasyonel eslesme miihendisligi” adi verilebilecek
yeni bir rol tanimini dogurmaktadir. Bu rol, insan davranislarinin veriyle anlasiimasini, potansiyelin erken tespitini ve stratejik
kararlara 6ngorici analitik destek sunulmasini igerir. Bu yoniyle, calismanin bulgulari, “people analytics” literatiiriine
(Davenport et al., 2010; Marler & Boudreau, 2017) ampirik destek saglamaktadir. Ancak bu galisma, bu literatlrin genellikle
Bati merkezli 6rneklerle sinirli kaldigini g6z 6niinde bulundurarak, Tiirkiye gibi gelismekte olan bir ekonomi baglaminda bu
donlsimin nasil meydana geldigini inceleyerek daha kapsayici ve baglamsal bir kuramsal ¢ergceve sunmaktadir.

5.3 Hibrit Zeka Paradigmasi: insan Sezgisi ile Veri Analitiginin Sentezi

Belki de calismanin en kritik ¢ikarimi, yapay zekanin iK siireglerinde “insani dislayan” bir teknoloji degil, insani yargyi
destekleyen ve giiclendiren bir karar ortagi olarak konumlandirilmasi gerektigidir. Bu anlayis, “hibrit zeka” (hybrid intelligence)
paradigmasinin iK baglaminda somut bir uygulama alani buldugunu géstermektedir (Burger et al., 2023). Ozellikle deger odakli
kurumlarin “insan insani hisseder” ifadesiyle 6ne stirdigi argiiman, dijital donistimiin duygusal zeka ve etik degerlerle uyumlu
bir zeminde ilerlemesi gerektigini vurgulamaktadir.

Bu yaklasim, yapay zeka sistemlerinin yalnizca karar verimliligini artirmakla kalmayip, ayni zamanda adil, seffaf ve etik karar
alma mekanizmalarini destekleyici bir arag olarak kullanilmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Literatiirde sik¢a dile getirilen
“algoritmik 6nyargl” (Raghavan et al., 2020) ve “veri gizliligi” endiseleri (Praba et al., 2024), bu ¢alismada da katilimcilar
tarafindan one cikarilmistir. Bu nedenle, yapay zeka butlinlesmesinin teknik tasarimi kadar etik cercevelerin, denetlenebilir
algoritmalarin ve acik kaynakh karar sireclerinin de gelistirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu yoniyle, arastirma hem
teknoloji etigi hem de veri yonetisimi literatirlerine katki sunmaktadir.

5.4 Kurumsal Direng ve Veri Kiiltiirii: Dijital Doniisiimiin Gergek Engelleri

Bulgular, yapay zeka bitiinlesmesinin dniindeki en biyiik engellerin teknik yetersizliklerden ¢ok, yonetsel direng, veri kiltiri
eksikligi ve kurumsal aliskanliklarin degisime direnci oldugunu géstermektedir. Ozellikle {ist ydnetim diizeyinde sezgiye dayall
karar alma aligkanliklarinin hakim oldugu kurumlarda, veri temelli yaklagimlarin kurumsal benimsenme sireci uzun ve getrefilli
olabilmektedir. Bu bulgu, dijital déniisimiin yalnizca IK departmaninin degil, tim ydnetsel hiyerarsinin dénisiminii
gerektirdigini hatirlatmaktadir.

Bu baglamda, dijital okuryazarligin yalnizca iK profesyonelleri icin degil, ydneticiler ve calisanlar icin de stratejik bir yeterlilik
haline geldigi sdylenebilir. Katiimcilarin ifade ettigi gibi, sadece yazilim yatirim yapmak degil, ayni zamanda kurum genelinde
veri okuryazarhgi kiiltiriiniin insa edilmesi, iK’nin dijital déniisiimdeki basarisini dogrudan etkilemektedir. Bu durum, “dijital
yetkinlik” (digital fluency) (Cain & Coldwell-Neilson, 2024) ve “veri odakl kiiltlr” (data-driven culture) (Chatterjee et al., 2024)
kavramlarini IK baglaminda yeniden tanimlama ihtiyacini dogurmaktadir.

5.5 Etik ve Yonetisimsel Sorumluluk: Dijital Doniisiimiin Aynasi

Son olarak, goriismelerde etik, veri gizliligi ve algoritmik adil karar alma konulari 6nemli bir hassasiyet alani olarak 6ne ¢ikmistir.
Katiimcilar, yapay zeka destekli sistemlerin Onyargisiz ve seffaf bicimde tasarlanmasinin, teknolojinin kurumsal kabuli
acisindan belirleyici oldugunu vurgulamistir. Bu baglamda, nihai kararin insan yoneticilerde kalmasi ilkesi hem etik hem de yasal
bir zorunluluk olarak gériilmektedir. Bu durum, iK’nin yalnizca teknolojiyi kullanmaya degil, ayni zamanda bu teknolojinin etik
ve yonetisimsel sinirlarini tanimlamaya da sorumlu oldugunu gostermektedir.
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Bu baglamda, yapay zeka destekli iK sistemlerinin etik temellere oturtulmasi yalnizca soyut ilkelerle degil, uygulanabilir
kurumsal mekanizmalarla miimkiin olabilir. Kurumlarin “Etik Yapay Zeka ilkeleri Rehberi” hazirlamasi, algoritmik karar
sureglerinin isleyisini calisanlara agiklayan seffaflik protokolleri gelistirmesi ve karar ¢iktilarini etkileyen veri unsurlarina dair
geri bildirim alabildigi ¢alisan katilimli denetim panelleri tasarlamasi verimli olacaktir. Ayrica algoritmalarin periyodik olarak
dnyargi ve adil sonug iiretme agisindan bagimsiz {igiincii taraflarca denetlenmesi, iK siireglerinde kurumsal giiveni artiric bir
adim olarak degerlendirilmelidir. Bu tiir somut uygulamalar, yapay zekanin yalnizca teknolojik degil, ayni zamanda sosyal ve
etik bir s6zlesme olarak kurumsallagsmasina katki saglayacaktir.

5.6. Onerilen C6ziim: Dért Katmanl Stratejik iK Modeli

Bu calismanin nitel bulgulari, Tirkiye’deki kurumlarin iK fonksiyonunda dijital déniisiim siirecinin teknoloji yatirimiyla sinirli
kalmayip, veri kiiltird, yonetsel zihniyet ve stratejik karar mekanizmalarinin yeniden insasi gerektirdigini ortaya koymustur. Bu
baglamda, arastirmanin ana bulgularini sentezleyen ve kurumlara uygulanabilir bir cerceve sunan Dért Katmanl Stratejik iK
Modeli gelistirilmistir

Tablo 6.1: Yapay Zeka ve Analitik Destekli Model

IK’nin Stratejik Doniigiimii:
Yapay Zeka ve Analitik Destekli Bir Model

¢l FIRSAT: IK'DA ARASTIRMANIN ONERILEN COZUM:
| 9 STRATEJIK ANA BULGULARI STRATEJIK IK MODELI
DONOSOM En Bilyilk Engel lggmﬂ:ﬁnmm Dort Katmanh
Teknoloji Degil, OLGUNLUK SEVIYELERI Stratejik IK Modeli Basarnin
Kiiltir Onerisi Anahtari:
— s
Teknoloji ve
Geleneksel Kiiltiir Dengesi
IK Sistemleri
Yetersiz Kaliyor
‘ Ver disiplini eksikiigi ve e L_Ll
yonetsel direng, yapay
\% zeka entegrasyonunu ilﬂl =
raglatiyor, 4 i
SO . e
5 i Kurumsal veri kiiitura
Geleneksel iK Yapay Zeka iK'y1 ve algoritmik etik,
Sistemleri Doniigtiiriiyor ﬂ teknolojik altyap!
Yetersiz Kaliyor Veriye dayal, ngériilii | i kadar onemildir.
Yalnizea operasyonel ve nesnel karar aima Temel Veri Analitik Stratejik Karar
goreviere odaklaniyor, imkani saglryor. Fark o
:ﬂ:m:;"g”“ Operasyonel veri Verilr siregtakibi  YZ le ongoriici
kayd: yapilir, stratejik ve raporlama igin modelleme ve
kullanim yoktur.  sistematik kullanilir. ~ stratejik analizler
(Omnek: STK'lar,  (Ornek: Holdingler,  yapilir, (Ornek:
Universiteler) Savunma Sanayii)  Fintek, Telekom,
Otomotiv)

Bu calismanin nitel bulgulari, Tiirkiye’deki kurumlarin iK fonksiyonunda dijital déniisiim siirecinin teknoloji yatirimiyla sinirli
kalmayip, veri kiiltiirt, ydonetsel zihniyet ve stratejik karar mekanizmalarinin yeniden insasi gerektirdigini ortaya koymustur. Bu
baglamda, arastirmanin ana bulgularini sentezleyen ve kurumlara uygulanabilir bir cerceve sunan Dért Katmanli Stratejik iK
Modeli gelistirilmistir. Bu model, sadece teknik bir mimari degil, ayni zamanda kurumsal davranissal dinamikleri de iceren ¢ok
boyutlu bir dénisiim cergevesidir.

Model, geleneksel iK sistemlerinin yetersiz kaldigi noktalari ele alarak, veriden stratejik karara kadar uzanan bir siireci dort
katmanda temsil etmektedir.

5.6.1 Veri Girigi Katmani

Bu katman, kurumlarin operasyonel sireclerinden toplanan ham verilerin sistematik bir sekilde kaydedildigi ve temel veri
disiplininin saglandig1 temel seviyedir. Bu katman, 6zellikle “temel veri farkindahg1” asamasindaki kurumlar icin kritik 6neme
sahiptir. Bulgulara gore, STK'lar, Universiteler ve bazi kamu kurumlari gibi kurumlar, bu seviyede veri liretimi streksiz, kayit
sistemleri daginik ve analitik kullanim neredeyse hi¢ bulunmamaktadir. Bu durum, veri Gretmeden yapay zeka olamayacagina
dair katilimcilar arasinda yaygin bir uzlasinin varligini géstermektedir. Dolayislyla, bu katman, dijital donlisiimiin temel tasini
olusturmaktadir.

5.6.2 Analitik Katmani

Toplanan verilerin tanimlayici ve tanisal analizlerle islenmis, stireglerin performansi él¢lilmis ve raporlanmis oldugu seviyedir.
Bu katman, “analitik butlinlesme” asamasindaki kurumlarin ihtiyaclarini karsilar. Arastirmada, holdingler, savunma sanayii
firmalari ve bazi teknoloji odakli girisimciler bu seviyede yer almaktadir. Bu kurumlar toplanan verileri cogunlukla tanimlayici
analizlere donistirmekte ve ongériicii modelleme, makine 6grenmesi veya dogal dil isleme gibi ileri analitik teknikler heniz
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yaygin degildir. Analitik katmaninda veri kalitesinin artirilmasi, slireglerin optimizasyonu ve kurum igi analitik kapasitenin
gelistiriimesine odaklanir.

5.6.3 Yapay Zeka Uygulamalari Katmani

Makine 6grenmesi ve dogal dil isleme gibi ileri tekniklerin kullanildigi, 6ngoriici ve regete edici analitik modellerin
olusturuldugu seviyedir. Bu katman, “stratejik karar mekanizmasi” asamasindaki kurumlarin stratejik kararlarini destekler.
Finans, telekomiinikasyon, otomotiv ve havacilik sektérlerindeki ileri dijital olgunluk seviyesindeki kurumlar, bu katmanda aday
eslestirme sistemleri, duygu analizi tabanl galisan geri bildirimleri, egitim sonrasi etki 6lcimlemesi ve gelisim egrisi ¢cikarimi gibi
o6ngorict modelleri stratejik karar alma stireglerine entegre etmektedir. Bu katman, yapay zekanin yalnizca verimliligi artiran
bir otomasyon araci degil, yonetsel sezgiyi gliclendiren bir karar ortagi olarak algilanmasini saglar

5.6.4 Karar Destegi Katmani

Ust yonetimin stratejik kararlarini destekleyen, insan ve yapay zekanin sinerjisiyle ¢alisan son katmandir. Bu katmanda,
algoritmik oneriler, yonetsel sezgi ve etik ilkeler bir arada degerlendirilir. Modelin temel prensibi, “basarinin anahtari teknoloji
ve kiltir dengesi” yaklasimidir. Teknoloji yatirimi, veri kiltlrd, algoritmik etik ve yonetsel irade ile es zamanli gelismedigi
takdirde, donilisiimiin kalici ve stirdirilebilir olmasi mimkin degildir. Bu nedenle, 6nerilen model yalnizca teknik bir mimari
degil, ayni zamanda kurumsal davranissal dinamikleri de iceren ¢ok boyutlu bir donlisim gergevesidir.

Modelin uygulama diizeyindeki en 6zgiin katkisi, iK siireclerini "Organizasyonel Eslesme Miihendisligi" perspektifiyle yeniden
tanimlamasidir. Bu yaklasimda yapay zeka, insanin yerini alan bir otomasyon araci degil, "yonetsel korlugi" azaltan ve "hibrit
zeka" paradigmasini destekleyen stratejik bir danisman rolii tistlenmektedir. Ozellikle liyakat, firsat esitligi ve seffaflik gibi etik
degerlerin algoritmik sistemlerle desteklenmesi, modelin hem stratejik verimlilik hem de kurumsal adalet saglama hedefini
pekistirmektedir.

Onerilen model 6zetle siirdiiriilebilir bir dijital déniisiim icin teknolojik yatirimin yani sira veri okuryazarligi ve etik yonetisim
ilkelerinin de es zamanli ingasini zorunlu kilmaktadir. IK profesyonellerinin analitik yeterliliklerinin artiriimasi ve kararlarin veriye
dayali bir zemine oturtulmasi, sistemin islerligi icin 6n kosuldur. Bu gergevede model, iK’nin gelecekteki roliinii sadece veriyi
yoneten degil, veriden stratejik anlam devsiren ve insan merkezli donisiime liderlik eden bir islev olarak tescillemektedir.

6. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu c¢alismanin bazi énemli metodolojik sinirliliklari bulunmaktadir. Oncelikle, 8rneklem yalnizca istanbul merkezli kurumlardan
olusmakta ve sektdr dagilimi ve érneklem temsili sinirlidir. Anadolu’daki kurumlar ve KOBi’ler arastirmaya dahil edilmemistir.
Bununla birlikte nitel yaklasimin yapisina bagl olarak genellenebilirlik iddiasi sunulamamaktadir. Fakat bu ¢alisma, Tirkiye
baglaminda iK’'nin dijital déniisiim siirecine dair derinlemesine anlayis kazanmak adina zengin bir temel saglamaktadir. Gelecek
arastirmalar, bu bulgulari genis nicel rneklemle test edebilir, farkli cografi bélgelerdeki kurumlarin dijital olgunluk seviyelerini
karsilastirabilir veya yapay zeka destekli iK uygulamalarinin ¢alisanlarin psikolojik giivenligi, is doyumu ve baglilik Gzerindeki
etkilerini inceleyebilir.

Bu calismanin énemli bir diger sinirlihgi ise dnerilen Dért Katmanl Stratejik IK Modeli’nin heniiz herhangi bir pilot uygulama,
vaka galismasi veya ampirik test siirecine tabi tutulmamis olmasidir; model tamamen nitel gériismelerden tiiretilen tematik
bulgular ve mevcut literatiir temel alinarak kuramsal diizeyde gelistirilmis olup, pratikteki uygulanabilirligi, etkinligi ve
karsilasilabilecek organizasyonel ya da teknik zorluklar agisindan sinanmamistir. Bu durum, modelin K pratigine
aktarilabilirligini degerlendirirken dikkate alinmasi gereken temel bir eksiklik olarak 6ne ¢ikmakta; dolayisiyla gelecek
arastirmalarda farkh sektor ve dlgeklerde pilot uygulamalarla test edilmesi, hem kuramsal zenginlesmeye hem de yapay zeka
destekli IK sistemlerinin siirdiiriilebilir entegrasyonuna énemli katkilar saglayacaktir.

Bu arastirma, yapay zekanin iK fonksiyonuna sundugu firsatlarin yalnizca teknolojik degil, ayni zamanda kurumsal, yénetsel ve
etik boyutlari oldugunu goéstermistir. Tirkiye’deki kurumlar arasinda dijital olgunlukta belirgin farklar bulunsa da, tim
katiimcilar IK'nin yapay zeka ile stratejik bir rol kazanabilecegine inanmaktadir. Ancak bu déniisimiin gerceklesebilmesi icin
gerekli sartlar yalnizca bir yazilim sistemi degil, veriye dayali karar alma kiiltiirii, ydnetsel hazir bulunusluk, iK profesyonellerinin
analitik yeterliligi ve algoritmik etigin kurumsallagmasidir.

Arastirmanin nitel bulgulari cercevesinde Tirkiye’de faaliyet gésteren kurumlarin insan kaynaklari fonksiyonunda yapay zeka
butlinlesmesinin teknolojik altyapinin 6tesinde veri tGretimi disiplini, yonetsel zihniyet donusimi ve kurumsal veri kiltaru gibi
yapisal kosullara bagh oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir. Bu baglamda, iK’da dijital déniisiimiin basarisi igin éncelikle temel
veri kayit sistemlerinin kurulmasi, sireglerin sistematik veri Uretir hale getirilmesi ve analitik dlslince bigimlerinin yonetsel
karar mekanizmalarina entegre edilmesi énerilmelidir. Kurumlar, teknoloji yatinmlarini yalnizca yazilim alimi olarak degil, iK
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profesyonellerinin analitik yeterliliklerinin gelistiriimesi, ¢alisanlarin veri okuryazarhginin artirilmasi ve etik veri kullanimi
ilkelerinin kurumsallastiriimasi kapsaminda ele almalidir. Ozellikle deger odakli kurumlarda oldugu gibi, dijital dénisiim
slirecinin insani sezgiyi dislamayan, aksine onu destekleyen ve duygusal zeka ile uyumlu bir zeminde ilerlemesi 6nem
tagimaktadir. Yapay zekanin iK siireclerinde etkin sekilde kullanilabilmesi icin yalnizca teknik altyapinin degil, algoritmik
seffaflik, 6nyargi yonetimi ve ¢alisan gizliligine saygi gibi etik ilkelerin de es zamanh olarak giglendirilmesi gerekmektedir. Bu
yoniyle, iK’nin stratejik rol kazanmasinin éniindeki asil adim, teknolojiye degil, veriyle diisiinme kiiltiiriine ve insan merkezli
donlsiim vizyonuna gegistir.
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