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Bu calisma, Forbes'un 2025 yili “Diinyanin En lyi Isverenleri” yillik siralamasinda yer alan ve
Tiirkiye’den listeye dahil edilen Ko¢ Holding, Tiirk Hava Yollar1 (THY) ve Sabanct Holding'in isveren
markasi stratejilerini analiz etmeyi amaclamaktadir. Arastirmada, ilgili sirketlerin LinkedIn tizerinden
gerceklestirdikleri kurumsal paylasimlar icerik analizi yontemiyle incelenmis; bu dogrultuda
“cesitlilik ve kapsayicilik” ile “calisan refahi ve motivasyon” temalar1 cercevesinde yiirtittiikleri
uygulamalar sistematik olarak degerlendirilmistir. Cesitlilik ve kapsayicilik kapsaminda belirlenen
kategoriler ile calisan refahi ve motivasyon kapsaminda tanimlanan alt kategoriler tizerinden
gerceklestirilen yiizdelik dagilim analizi, kurumlarin bu alanlardaki uygulama kapsamlarmimn nicel
olarak karsilastirlmasma olanak saglamistir. Bulgular, THY ve Sabanci Holding'in cesitlilik ve
kapsayicilik alaninda ytizde 100'liik bir kapsama diizeyine ulastigini; Ko¢ Holding'in ise ytizde 90
oraninda uygulama gerceklestirdigini gostermektedir. Calisan refahi ve motivasyon agcisindan
degerlendirildiginde, THY nin ytizde 80, Ko¢ Holding'in ytizde 75 ve Sabanci Holding'in ytiizde 70
oraninda uygulama gelistirdigi tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar, ti¢ kurumun da LinkedIn’i
stratejik bir dijital iletisim araci olarak etkin bicimde kullandigmi ve isveren markasi algisini
gliclendirmeye yonelik biitiinciil bir yaklasim benimsedigini ortaya koymaktadir. Ayrica, cesitlilik-
kapsayicilik ile ¢alisan refahi temalarinin kurumsal stirdiiriilebilirlik, ¢alisan bagliligi, kurumsal itibar
ve isveren markas: degerinin artirilmasinda belirleyici bir role sahip oldugu goriilmiistiir. Bu
baglamda calisma, dijital platformlar tizerinden yiiriitiilen isveren markas: iletisiminin stratejik
onemine dikkat cekmekte ve Tiirkiye'nin 6nde gelen sirketlerine iliskin karsilastirmali bir
degerlendirme sunarak literatiire anlamli bir katki saglamaktadir.
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1. GiRiS

Gilinimiizde dijitallesme, kiiresellesme ve degisen demografik dinamikler, orgiitlerin insan
kaynaklar1 yonetimi ve yetenek kazanimu stireclerinde koklii dontistimlere yol agmaktadir. Dijital
teknolojilerin is diinyasina entegrasyonunun hiz kazanmasi, geleneksel ise alim ve kurumsal iletisim
yontemlerinin yerini giderek daha stratejik, veri odakli ve djjital tabanl1 uygulamalara birakmasina
neden olmustur. Bu dontisiimiin merkezinde ise isveren markasi yonetimi, ¢alisan deneyimi ve orgtitsel
itibar1 dogrudan etkileyen dijital iletisim stratejileri yer almaktadar.

Kurumlarin rekabet giiciinii artirabilmesi, nitelikli is giictinti ¢ekebilmesi ve mevcut calisan
baghligini stirdiirebilmesi, biiyiik Slctide dijital platformlarda yuriittiikleri iletisim faaliyetlerinin
kapsami ve biittinciilliigii ile iliskilendirilmektedir. Profesyonel sosyal aglar iginde en yaygin ve etkili
platformlardan biri olan LinkedIn, is diinyasiun dijital ekosistemini sekillendiren kiiresel bir
profesyonel iletisim alani sunmaktadir. LinkedIn, bireylerin profesyonel kimlik ingasi, dijital
gortniirliik, kariyer firsatlarina erisim ve ag genisletme faaliyetlerini desteklerken; kurumlara ise
isveren markasi konumlandirma, yetenek cekme, calisan baghligi olusturma ve kurumsal degerleri
goriniir kilma gibi genis kapsaml stratejik avantajlar saglamaktadir.

Bu baglamda LinkedIn, yalnizca bir is bulma platformu degil; aym zamanda orgiitlerin dijital
itibarini sekillendiren, calisan deneyimini goriintir kilan ve kurumsal kiiltiirii hedef kitleyle bulusturan
cok boyutlu bir iletisim mecrast haline gelmistir. Ozellikle gesitlilik ve kapsayicilik politikalari, calisan
refah1 uygulamalari, takdir kiiltiirti, liderlik iletisimi ve kurumsal stirdirilebilirlik gibi stratejik
unsurlar, markalarin djjital ortamda kendilerini konumlandirma bicimlerinde belirleyici rol
oynamaktadir.

Bu calisma, isveren markasinin dijital iletisim baglaminda artan stratejik oneminden hareketle,
Forbes'un “Diinyanin En lyi Isverenleri” listesine dahil olan ve Tiirkiye’den temsil edilen Ko¢ Holding,
Turk Hava Yollar1 (THY) ve Sabana Holding'in LinkedIn igerik stratejilerini incelemeyi
amaclamaktadir. Inceleme kapsaminda, bu kuruluslarin LinkedIn tizerinden ytirtittiikleri gesitlilik—
kapsayicilik ile calisan refahi-motivasyon odakli kurumsal uygulamalar icerik analizi yontemi
araciligiyla sistematik bicimde degerlendirilmistir.

Bu yoniiyle calisma, dijital isveren markasi iletisiminin stratejik boyutlarini goriintir kilmakta; ayrica
dijital platformlarin ¢rgiitsel itibar, calisan baglilig1 ve kurumsal stirdiiriilebilirlik {izerindeki etkilerine
iliskin literatiire 6zgtin, karsilastirmali ve giincel bir katki sunmaktadir.

2. DIJITAL KIMLIK VE BENLIK SUNUMU: KURAMSAL BIR CERCEVE

Dijitallesen diinyada bireylerin benliklerini ifade etme bigimleri koklu bir dontisim gegirmis ve
sosyal medya bu dontisimiin en merkezi platformlarindan biri haline gelmistir. Goffman’in (1959)
geleneksel benlik sunumu yaklasimi, bireyin fiziksel ve sosyal ortamlarda kendisini nasil tanimladig:
ve bagkalarina nasil sunduguna odaklanirken; dijital ortamda benlik sunumu daha dinamik,
filtrelenmis ve stirekli yeniden insa edilen bir yapiya biirtinmiistiir (Deogracias, 2015). Sosyal medya
platformlarinin yayginlasmasi, bireylerin kimliklerini nasil olusturduklari, yeniden sekillendirdikleri
ve sergiledikleri konusunda yeni bir paradigma ortaya koymustur. Bu platformlar, bireylere yalnizca
kendilerini ifade etme imk&nmi sunmakla kalmamakta, ayn1 zamanda modern toplumun ve dijital
kiiltiirtin normlar1 dogrultusunda kimliklerini yeniden tiretmelerine olanak tanimaktadur.

Dijital kimlik sunumlari, bireylerin yalnizca mevcut benliklerini degil, ayn1 zamanda olmak
istedikleri ve bagkalarinin gormesini tercih ettikleri kimlik versiyonlarini da icermektedir. Kullancilar
sosyal medya aracilifiyla cesitli yonlerini 6n plana gikararak bir “djjital vitrin” olusturur. Bu vitrin,
performatif benlik kavrami cergevesinde bireyin goriintir olmak istedigi hali stratejik bicimde
sunmasina ve dijital topluluklar nezdinde belirli bir alg1 tiretmesine imkan verir. Bu nedenle djjital
kimlik, bireyin kisisel tercihleri, kiiltiirel normlar, platformlarin teknik mimarisi ve sosyal beklentilerle
birlikte sekillenen ¢ok katmanli bir insa stirecidir.

Goffman’in (1959) “6n sahne-arka sahne” metaforu, Hogan (2010) tarafindan dijital ortama
uyarlanmis ve ¢evrimici kimlik sunumunun segici, diizenlenmis ve performatif niteligini agiklamada
yaygin bir bicimde kullanilmustir. Kullanicilar, gortintirltigiin yiiksek oldugu sosyal medya alanlarinda
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on sahne davranislarini sergilerken; kisisel, 6znel ve paylasilmayan yonlerini arka sahnede tutarak
dijital benliklerini stratejik bigcimde yonetmektedir.

Kimlik kavrami yalmzca bireysel diizlemde degil, sosyal bilimlerin temel tartisma alanlarindan biri
olarak hem bireysel hem de toplumsal yapilar1 kapsar. Balta Peltekoglu'na (2016) gore kimlik, kurum
veya kurulusu digerlerinden ayirt eden ve onlarin kendilerini nasil gordiiklerine iliskin gorsel ve bilissel
gostergeler sunan bir biitiindiir. Bireysel diizeyde ise kimlik, bireylerin kendilerini ve gevrelerini
algilama bicimlerini, degerlerini ve aidiyet yapilarini iceren temel bir kavramsal ¢ercevedir (Avcioglu,
2011). Bauman (2019) kimligi, bireyler tarafindan insa edilen, ulasilmak istenen ve korunmas: gereken
bir deger olarak tanimlamakta; Nagy ve Koles (2014) ise kimligin “Ben kimim?” sorusuna verilen ¢ok
katmanli ve dinamik yanitlarin toplami oldugunu vurgulamaktadir.

Kurumsal baglamda kimlik, kurumlarin i¢ ve dis paydaslar nezdinde olusturduklar: izlenimi,
kendilerini tanimlama bigimlerini ve rakiplerinden farklilasmak icin gelistirdikleri stratejileri kapsayan
temel bir yapi olarak degerlendirilmektedir. Tuna ve Akbas Tuna (2007), kurumsal kimligi ti¢ temel
boyutta ele almaktadir: Hedef kitlelerin kurumu nasil tanimladigina iliskin 6zdeslestirme, kurumun
rakiplerinden ayrisarak ¢zgiin bir konum insa etmesini ifade eden ayristirma ve hedef kitlelerin
ihtiyaclart ile beklentileri dogrultusunda kurumun zihinsel olarak konumlandirilmasini iceren
sekillendirme. Bu ti¢ boyut, kurumsal kimligin nasil {iretildigini ve paydaslar tarafindan nasil
algilandigini agiklayan biittinctil bir cerceve sunmaktadir.

Dijitallesme ile birlikte bireysel ve kurumsal kimlik anlayiglari, ¢evrimici ortamda daha goriiniir,
Olctilebilir ve yeniden tretilebilir hale gelmistir. Dijital platformlarin sagladig: teknik imkanlar,
kullanicilarin etkilesim bicimleri ve toplumsal normlarin birlesimi, dijital kimlik insasim hem bireysel
hem de toplumsal diizeyde dontistiirmektedir. Boylelikle kimlik, dijital cagda yalnizca temsil edilen bir
olgu olmaktan cikarak stirekli yenilenen, performatif ve baglama duyarhi bir siire¢ olarak ortaya
cgkmaktadr.

2.1. DIJiTAL KIMLIK OLGUSU

Dijital kimlik, bireylerin cevrimici ortamlarda biraktiklar1 veriler, sosyal medya profilleri,
etkilesimleri ve dijital izlerinden olusan biittinciil bir kimlik bigimi olarak tanimlanmaktadir. Fiziksel
kimlikten farkli olarak dijital kimlik; ¢ok katmanli, stirekli giincellenebilir ve platformlarin teknik
yapilari ile sosyal normlar tarafindan sekillendirilen dinamik bir olusumdur.

Bireyler, dijital kimliklerini sosyal medya paylasimlari, profesyonel profiller, ¢evrimici davranis
kaliplar1 ve algoritmik etkilesimler araciligiyla insa etmektedir. Bu kimlik, hem kisisel temsili hem de
dijital itibar yonetimini kapsamaktadir. Dijital kimlik, dogrulama, erisim, giivenlik ve cevrimigi
goriintirliik stireclerinde belirleyici bir rol tistlenmekte ve sosyal, kiiltiirel ve ekonomik etkilesimlerin
temelini olusturmaktadir. Dijital ekosistemin gelisimiyle birlikte bireyler, fiziksel kimliklerinin yani sira
sosyal medya platformlarinda goritintir olan ikinci bir kimlik katmani olarak dijital kimlikler
gelistirmektedir. Bu kimlik, sosyal medya profilleri, paylasimlar, profesyonel gecmis ve dijital izlerden
olusan biitiinciil bir ¢evrimici temsil niteligi tasimakta ve modern dijital platformlarda giderek daha
kritik bir bilesen haline gelmektedir (Gill, Zampini & Mehta, 2015, s. 1219). Dogrulanmus, tutarli ve
strdiirtilebilir bir dijital kimlik, hem bireysel gortintirlitk hem de dijital itibar yonetimi acisindan énemli
bir rol tistlenmektedir.

LinkedIn, dijital kimlik insasin1 sistematik bicimde destekleyen baslica profesyonel aglardan biridir.
Kullanicilar, baslik, 6zet, deneyim, beceriler, medya ekleri, tavsiye mektuplar1 ve igerik paylasimlar:
aracihigryla gercek kimliklerini dijital ortama tasirken, ayni zamanda profesyonel kimliklerini stratejik
olarak kurgulamakta ve yonetmektedir. LinkedIn’in dogrulama, beceri onaylama ve ag genisletme
mekanizmalari, dijital kimligin hem goriintir hem de giivenilir bicimde sunulmasini saglamaktadar.

Dijital kimlik, bireyin cevrimigi personasi—dijital ortamda sergiledigi sosyal yiizii—olarak da
degerlendirilmektedir. Bu yapi, e-posta kullanimi, finansal hizmetlere erisim, kurumsal dogrulama
sistemleri, gevrimici alisveris ve bankacilik islemleri gibi cesitli alanlarda islev goren dinamik bir
dogrulama mekanizmasi niteligi tasimaktadir. Bununla birlikte dijital kimlik, bireyin c¢evrimici
etkilesimleri boyunca biraktig1 izler, tercihleri ve davrams kaliplariyla stirekli yeniden tiretilen ¢ok
katmanl bir yapiya sahiptir. Dolayisiyla dijital kimlik, yalnizca teknik bir dogrulama unsuru degil, aym

12



zamanda bireyin sosyal konumlanisi, goruntrligii ve itibar yonetimi acisindan da belirleyici bir rol
tistlenmektedir.

Marwick ve Boyd (2011), dijital kimlik stratejilerini “izleyici yonetimi” (audience management)
perspektifinden ele almakta ve bireylerin farkli sosyal gevrelere farkli dijital benlikler sundugunu
belirtmektedir. Ornegin bir kullanici, Instagram’da eglence ve estetik odakl bir imaj gizerken,
LinkedIn’de profesyonel bir kimlik sergileyebilmektedir. Bu durum, dijital kimligin baglama duyarls,
esnek ve ¢ogul bir yapida oldugunu gostermektedir. Dijital kimlik, kurgulanmis benlik temsilleri
tizerinden sekillenen yapay bir nitelik kazanmaktadir; bu da sosyal medyada yayilan sanal kimliklerin
bireylerin gerceklik algilarini dontistiirmesine yol acabilmektedir. Asir1 sosyal medya kullanimu ise
bagimlilik, sosyal izolasyon ve psikolojik sorunlar gibi olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Yavuz &
Ozkegeci, 2024).

Dijital kimlik stratejileri aymi zamanda kullanicilarin markalarla kurduklar: iligkileri de
sekillendirmektedir. Kullanicilar, tercih ettikleri markalar araciligtyla degerlerini, yasam tarzlarini ve
kimlik beklentilerini sembolik bicimde ifade edebilmektedir; 6rnegin stirdiiriilebilirlik, vegan yasam
veya liiks titketim markalar1 tizerinden dijital benliklerini anlamlandirabilmektedir (Schau & Gilly,
2003). Nitekim, Instagram’da gen¢ kadin kullanicilarin hem geleneksel kadinlik rollerini hem de
modern bireysel basar1 soylemlerini harmanlayarak hibrit kimlikler olusturduklar1 bulgulari, dijital
kimlik performanslarinin kiiltiirel degerlerle nasil i¢ ice gectigini gostermektedir. Bu stratejik tercihler,
dijital benlik anlatistun insa stirecinde markalarin sembolik araclar olarak kullariminm
gliclendirmektedir.

2.2. DIJITAL ITIBAR VE YONETIMI

Dijital itibar, bireylerin veya kurumlarin ¢evrimici ortamlarda paylastiklari bilgiler, sosyal medya
etkilesimleri, dijital izleri ve diger kullanicilarin bu etkilesimlere iliskin algilar1 sonucunda olusan
toplumsal degerlendirmeleri ifade eder. Dijital itibar yonetimi ise, bu algilarin stratejik olarak izlenmesi,
sekillendirilmesi ve korunmasini kapsayan siirectir. Bu siireg, sosyal medya paylasimlari, profesyonel
profiller, cevrimigi yorumlar ve kullamci etkilesimleri tizerinden yiiriitiiliir ve hem bireyler hem de
kurumlar igin giivenilirlik, goriintirliik ve sosyal konumlanma acisindan kritik 6neme sahiptir (Bhat &
Agrawal, 2015; Gill, Zampini & Mehta, 2015). Dijital itibar yonetimi, sadece mevcut algilar1 kontrol
etmekle kalmaz, ayn1 zamanda ¢evrimici topluluklarda gtiven tesis etme ve uzun vadeli stratejik avantaj
saglama islevi goriir.

Itibar, yalnizca isletmeler icin degil; bireyler, sehirler, devletler ve turistik destinasyonlar gibi genis
bir yelpazede degerlendirilebilen ¢ok boyutlu bir kavramdir (Darwish & Burns, 2019, s. 155).
Kurumlarin ge¢mis performanslari, sunduklar: iirtin ve hizmetlerin niteligi, iletisim stratejileri ve
paydas iliskileri, kurumsal itibarin olusumunu dogrudan etkilemektedir (Argenti & Druckenmiller,
2004, s. 369). Ayrica, itibar yalnizca gegmis basarilarin bir yansimasi olmayip, ayni zamanda paydaslarin
algilari, sosyal etkilesimler ve medya icerikleri araciligryla stirekli olarak yeniden sekillenen dinamik
bir siirectir. Bu baglamda itibar, hem kurumlarin giivenilirlik ve sayginlik diizeyini belirleyen bir sosyal
sermaye unsuru hem de uzun vadeli stirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji agisindan stratejik bir kaynak
olarak degerlendirilmelidir.

Dijital dontistim ile birlikte itibar kavrami da dijitallesmis ve cevrimici mecralarda yonetilmesi
gereken bir boyut kazanmistir. Kullanic1 yorumlari, sosyal medya paylasimlari, dijital icerikler ve
cevrimici goriintirliik, dijital itibarin temel belirleyicilerini olusturmaktadir. Bu durum, kurumlar ve
bireyler icin dijital ortamlarda aktif bir varlik stirdiirmeyi ve dogru bir temsil sergilemeyi zorunlu
kilmaktadir.

Dijital itibar, haber igerikleri, bloglar, sosyal aglar ve arama motorlarinda yer alan tiim veriler
tizerinden olusan, bir kurum veya birey hakkindaki ¢evrimigi algiy1 ifade eder. Etkili dijital itibar
yonetimi ti¢ temel asamadan olusmaktadir: birincisi, tirtin ve hizmetlere iliskin ¢evrimici sdylemlerin
diizenli olarak izlenmesi; ikincisi, gortiniir igeriklerin itibar tizerindeki etkisinin analiz edilmesi;
tglinciisii ise olumsuz geri bildirimlere zamaninda miidahale edilmesidir (Vartiak, 2015, s. 271).

Dijital ortamun arsiv niteligi ve bilgi yayiliminin hizlanmasi, olumlu veya olumsuz geri bildirimlerin
kisa stirede genis kitlelere ulasmasina imkan tanimaktadir. Bu durum, dijital itibar1 stratejik bir unsur
haline getirmekte ve hem kurumlarin hem de bireylerin ¢evrimici temsillerini titizlikle yonetmelerini

13



zorunlu kilmaktadir. Dijital itibar yonetimi, bir kisi, kurum veya tirtiniin ¢evrimici kaydinin izlenmesi,
degerlendirilmesi ve etkilenmesini kapsayan ¢ok boyutlu bir stirectir (Portmann, 2012, s. 9). Bu siireg,
kurumlarin dijital paydaslariyla seffaf ve etkili bir iletisim kurmalarimi, paydaslarin algilarim
izlemelerini, veri ve icerikleri dl¢ctimlemelerini, geri bildirimleri dinlemelerini ve gerektiginde uygun
stratejik miidahalelerde bulunmalarimi icermektedir. Ayrica, dijital itibar yonetimi yalmzca kriz
yonetimi veya olumsuz igeriklerin kontrolii ile stnirhi kalmayip, kurumun gevrimici goriintirltigtini
artirma, marka degeri olusturma ve paydas giivenini giiclendirme gibi proaktif amaglar1 da
kapsamaktadir.

Dijital itibar yonetimi, bir marka, isletme, kurum veya birey hakkinda olumlu bir alg1 olusturmay1
amagclayan ¢ok boyutlu ve stratejik bir siirectir. Bu stireg, dijital ortamda itibarin stirekli izlenmesini,
kurum veya bireye zarar verebilecek iceriklerin tespit edilmesini ve yonetilmesini, olumsuz geri
bildirimlere zamaninda miidahale edilmesini ve itibar kaybini onleyici stratejilerin uygulanmasini
kapsamaktadir. Dijital itibar yonetimi ayn1 zamanda, kurum veya bireyin ¢evrimici varliginin dogru,
tutarli ve giivenilir bir bicimde temsil edilmesini saglayarak, hedef kitlelerde kurumun kimligi,
degerleri ve faaliyetleri hakkinda istenen izlenimin olusturulmasina katkida bulunan stratejik bir
mekanizma olarak degerlendirilmelidir. Bu baglamda dijjital itibar yonetimi, yalnizca kriz yonetimi
araci degil, ayn1 zamanda uzun vadeli rekabet avantaji ve paydas gtiveninin artirilmasi acisindan temel
bir kurumsal y&netim unsuru olarak da 6nem tasimaktadar.

2.3. PROFESYONEL AG KURMA VE SOSYAL SERMAYE EDINIMI

Sosyal sermaye kavrami, sosyoloji kuramcisi Pierre Bourdieu tarafindan 1986 yilinda literatiire
kazandirilmis ve zaman igerisinde farkli disiplinlerde ytiriitiilen calismalarla gelistirilmistir.
Coleman’in (1990) calismalari ise sosyal sermayenin 6zellikle ekonomik biiytime baglaminda agiklayic
bir kuramsal cergeve ile iliskilendirilmesini saglamis ve kavramin ekonomi bilimi alaninda daha yogun
bicimde ele alinmasma katkida bulunmustur. Giuiniimiizde sosyal sermaye, yalnizca akademik
arastirmacilarin degil, farkli disiplinlerden uzmanlarin da ilgisini ¢ceken bir konu haline gelmis ve
kavram {tizerine ¢ok sayida arastirma yiirtitilmiistiir.

Sosyal sermaye, genel olarak bireylerin sosyal iligski aglari, etkilesim bicimleri ile resmi kurumlara
ve sivil toplum kuruluslarina iiyelikleri araciligiyla elde ettikleri fayda ve avantajlari ifade eden bir
kavram olarak tamimlanmaktadir. Bireylerin sosyal aglar1 {izerinden eristikleri mevcut ve potansiyel
kaynaklarin toplamu ise sosyal sermaye olarak nitelendirilmektedir (Nahapiet & Ghoshal, 1998, s. 243).
Bu cercevede sosyal sermaye, hem bireylerin hem de topluluklarin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel fayda
elde etmesinde temel bir unsur olarak degerlendirilir.

Sosyal sermaye literatiirde farkli bicimlerde tanimlanmakla birlikte, genel olarak bireylerin sosyal
iliski aglari, etkilesim bigimleri ve resmi kurumlar ile sivil toplum kuruluslarina tiyelikleri araciligiyla
elde ettikleri fayda ve avantajlar1 ifade eden bir kavram olarak ele alinmaktadir. Ag kurma, bireylerin
kariyer gelisimi agisindan kendilerine deger saglayabilecek Kkisilerle iliskiler kurma, bu iliskileri
strdiirme ve zaman icinde giiclendirme siirecini ifade eder. Literatiir, giiclii ve zayif baglardan olusan
genis bir profesyonel agin is bulma basarisi, terfi siklig1, gelir diizeyi ve genel is performansi iizerinde
olumlu etkiler yarattgini gostermektedir. Bu baglamda LinkedIn, yalnizca bir sosyal medya platformu
degil, ayn1 zamanda profesyonel iliskilerin stratejik bir bicimde yonetildigi dijital bir sosyal sermaye
alani olarak degerlendirilmektedir.

Ag kurma, bireylerin kariyer gelisimi acisindan kendilerine deger saglayabilecek kisilerle iligkiler
kurma, bu iliskileri stirdiirme ve giiclendirme stiirecini ifade eder. Literatiir, gticlii ve zayif baglardan
olusan genis bir profesyonel agin is bulma basarisi, terfi sikligi, gelir diizeyi ve genel is performansi
tizerinde olumlu etkiler yarattigini gostermektedir. Bu baglamda LinkedIn, yalnizca bir sosyal medya
platformu degil, ayn1 zamanda profesyonel iliskilerin stratejik bigimde yonetildigi dijital bir sosyal
sermaye alani olarak 6ne ¢ikmaktadir. Kullanicilar, baglantilar kurarak, paylasimlarda bulunarak ve
yetkinliklerini sergileyerek sosyal sermayelerini artirmakta ve kaynaklarini etkin bigimde
kullanabilmektedir.

Putnam’a (2000, s. 18-19) gore sosyal sermayenin temel unsurlar1 sosyal aglar, iliski baglar1 ve
gtivendir. Sosyal aglar araciligiyla aktorler arasinda kurulan iliskiler, yalnizca bireysel diizeyde bilgi ve
kaynak akisini kolaylastirmakla kalmaz; ayn1 zamanda toplum icinde normlarin, degerlerin ve karsilikli
sorumluluk duygusunun pekismesine katkida bulunur. Aktorlerin sosyal aglarla etkilesimi, iliskilerin

14



surekliligi, kaliplasmis davranis oriintiilerinin olusmas: ve karsilikli giivenin tesis edilmesi, sosyal
sermayenin biitiinliikliti bir bigimde tanimlanmasina hizmet eder. Bu siireg, bireylerin sosyal aglara
katilim yoluyla elde ettikleri faydalarin artmasin ve giiven iliskilerinin gtiglenmesini saglamakta; aym
zamanda toplumsal baglilik, isbirligi ve kolektif etkinliklerin stirdiiriilebilirligini desteklemektedir.

Sosyal sermaye, sosyal aglarda bulunan ve aktorler tarafindan erisilip kullanilabilen kaynaklar
bitiinti olarak ele alinmaktadir (Lin, 2001). Sosyal sermaye iki temel unsur {izerinden aciklanabilir:
bireylerin sosyal iligkiler araciligiyla erigsebildikleri kaynaklar ve bu kaynaklarin aktorler tarafindan
kullanim bicimleri. Giintimtizde dijjital platformlar, 6zellikle LinkedIn gibi profesyonel aglar, bireylerin
sosyal sermayelerini insa ettikleri, genislettikleri ve stratejik olarak kullandiklar1 ortamlar olarak 6ne
¢ikmaktadir. Bu platformlar, sosyal sermayenin goriintir, dl¢tilebilir ve yonetilebilir bir bicimde dijital
ortamda temsil edilmesini saglamaktadir. Ornegin, kullanicilar mesleki baglantilar kurmak,
yetkinliklerini sergilemek ve bilgi paylasmak suretiyle hem bireysel hem de profesyonel sosyal
sermayelerini artirabilmektedir.

Toplumsal baglamda ise sosyal sermaye, yalnizca bireysel kazanimlarla sinirh degildir. Sosyal
sermayenin yapisal boyutu, giic dengeleri ve esitsizliklerle dogrudan iliskilidir. Elit gruplarin
ayricaliklarim stirdtirmek amaciyla olusturduklar iliskiler ag1, sosyal sermayenin yeniden tiretiminde
belirleyici rol oynamaktadir (Bourdieu, 1986). Bu durum, sosyal sermayeden yararlanma olanaklarinin
homojen olmadigini ve imtiyazli gruplarin sosyal kaynaklara daha kolay erisim saglarken, diger
bireylerin dezavantajli konumda kaldigini ortaya koymaktadur.

Dijital platformlar, bu yapisal esitsizlikleri kismen dengeleme potansiyeline sahip olmakla birlikte,
aym zamanda sosyal sermayenin goriiniirliigiinii artirarak yeni stratejik firsatlar da sunmaktadir. Bu
baglamda, sosyal sermaye hem geleneksel toplumsal baglar araciligiyla hem de dijital aglar tizerinden
yeniden tiretilebilir, yonetilebilir ve genisletilebilir bir kavram olarak degerlendirilmektedir.

Sosyal sermaye, bireylerin ve gruplarin sosyal aglar araciligiyla erisebildikleri kaynaklar ve bu
kaynaklar1 kullanma bicimleri tizerinden degerlendirilen ¢ok boyutlu bir kavramdir. Dijital platformlar,
ozellikle LinkedIn gibi profesyonel aglar, sosyal sermayenin goriintirltigiinii artirmak, olgtilebilir hale
getirmek ve stratejik olarak yonetilmesini saglamak agisindan kritik bir rol oynamaktadir. Bununla
birlikte sosyal sermaye, toplumsal yapida mevcut olan gii¢ dengeleri ve esitsizliklerle yakindan iliskili
olup, elit gruplarin avantajlariyla dezavantajli gruplar arasindaki farklarin yeniden {iretiminde etkili
olabilmektedir. Dijital ortamlar ise, hem bireysel hem de kurumsal diizeyde sosyal sermayenin
artirlmasina ve etkin kullamlmasina imkan taniyarak, klasik sosyal sermaye dinamiklerini yeniden
sekillendirmektedir.

2.4. LINKEDIN UZERINDEN DIiJiTAL ILETISIM STRATEJILERI

LinkedIn, kariyer gelistirme becerileri odaginda kullanicilarin 6zgeg¢mislerini, mesleki deneyimlerini
ve uzmanlik alanlarini paylastig1 profesyonel bir sosyal ag platformudur. Is yasaminda deneyim sahibi
bireylerin bilgi ve deneyim paylasimi yoluyla bir araya gelmesini amaglayan bu platform, profesyonel
aglarin kurulmasini ve stirdiirtilmesini tesvik eden bir sosyal ag sitesi (SNS) olarak konumlanmaktadir
(LinkedIn, 2023). Bu baglamda LinkedIn, yalnizca bireysel goriiniirlitk saglamayan, ayni zamanda
kurumsal ve mesleki etkilesimleri yapilandiran dijital bir alan islevi gormektedir. Uygulama,
kullanicilarina potansiyel is adaylarin kesfetme, is ilanlarimi duyurma ve bagsvuruda bulunan bireylerin
mesleki profillerini ayrintili bicimde tanima olanag1 sunmaktadir (Koch vd., 2018).

2003 yilinda profesyonel bir is ag1 olarak kurulan LinkedIn, gtintimtizde iki ytizden fazla tilkede beg
yliz milyonu askin kullaniciya ulasarak diinyanin en yaygin kullanilan ¢evrimigi mesleki ag1 héline
gelmistir. Isletmelerin is ilanlar yayinlamasina, kullanicilarin ise egitim, deneyim ve becerilerini iceren
profesyonel profiller olusturmasina imkan taniyan platform, gercek hayattaki mesleki iliskilerin dijital
ortamda goriiniir hale gelmesini saglamaktadir.

Kullanicilar LinkedIn tizerinden baglantilarini inceleyebilmekte, ilgilendikleri isletmelere yonelik
calisan profilleri ve pozisyon dagilimlart gibi bilgilere erisebilmekte, ©nerilen is firsatlarim
goriintiileyebilmekte ve insan kaynaklar1 uzmanlariyla etkilesim kurabilmektedir. 2011’de eklenen
“LinkedIn ile Bagvur” 6zelligi, profillerin 6zge¢mis niteliginde kullamilmasini miimkiin kilarak ise alim
siireclerini doniistiirmiistiir. Insan kaynaklar1 profesyonelleri, sektor odakli gruplar ve gelismis arama
filtreleri araciligiyla potansiyel adaylara daha hizli ulasabilmektedir. 2012"de kullanima sunulan beceri
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onaylama sistemi ise kullanicilarin profesyonel sosyal sermayesini giigclendiren bir dogrulama
mekanizmasi olusturmustur.

Cevrimigi profesyonel aglarin genislemesiyle birlikte, ise alim siireclerinde sosyal medya temelli
degerlendirmeler nem kazanmis; LinkedIn 950 milyona ulasan kullanici tabaniyla bu stireglerin
merkezinde yer almaya baslamustir (Cubrich vd., 2021; LinkedIn, 2023). Platform, geleneksel 6zge¢mis
bilgilerine ek olarak baglanti sayilari, etkilesim diizeyleri ve ilgi alanlar1 gibi cok boyutlu veriler sunarak
aday degerlendirmelerini derinlestirmektedir. Ayrica tcretli {iyelik 6zellikleri, genis aday havuzuna
erisim, profil goriinttileme analitigi ve dogrudan mesajlasma gibi avantajlar saglayarak hem isletmeler
hem is arayanlar igin stratejik bir arag haline gelmistir.

LinkedIn, kullanicilarin mesleki kimliklerini gortintir kilmalarina olanak tanirken ayni zamanda
kurumlarin dijital imajina da katkida bulunmaktadir. Calisanlarin platformdaki goruntirligiinin tesvik
edildigi pek ¢ok isletmede LinkedIn, hem kurumsal iletisimin hem de yetenek yonetiminin énemli bir
bileseni olarak konumlanmaktadir (Papakonstantinidis, 2014; Breitbarth, 2019).

LinkedIn, yalnizca profesyonel bir ag olusturma platformu olmanin 6tesine gegerek isletmelere
isveren markalarm gortintir kilma, kurumsal kimliklerini giclendirme ve nitelikli insan kaynagin
kuruma cekme noktasinda stratejik bir avantaj sunmaktadr. Is diinyasimin dinamiklerini dijital ortama
tasiyan yapistyla platform, hem bireysel kullanicilar hem de rgtitsel aktorler icin kapsamli bir iletisim
alani yaratmaktadir. Bu dogrultuda isletmeler, kurumsal degerlerini ve sunduklar1 firsatlar1 mevcut ve
potansiyel calisanlara aktarmak amaciyla LinkedIn’i sistematik bir dijital iletisim araci olarak
konumlandirmaktadir.

Kullanicilarin baglant: sayilarim artirmalari, paylasimlarla etkilesim kurmalart (begeni, yorum,
paylasim, mesajlasma vb.) ve platformdaki profesyonel gruplarda aktif yer almalari, bireylerin sosyal
sermayelerini giiclendirmektedir. Sosyal sermaye, bireyin iliski aglarindan sagladig: prestij, bilgi akisi,
destek ve firsatlar biitiinii olarak tanimlanmakta olup LinkedIn, bu baglamda kullanicilarin profesyonel
gorintirliiklerini ve sayginliklarini artirarak daha genis kariyer olanaklarina erismelerini miimkiin
kilmaktadir.

Platformun ¢ok dilli altyapis1 ve uluslararasi baglantilar1 destekleyen yapasi, farkl: tilkeler arasinda
profesyonel iletisim aglarimin kurulmasina olanak saglamakta ve kullanicilarin kiiresel dlgekte kariyer
firsatlarini degerlendirmelerine katki sunmaktadir. Giintimtizde bir¢ok isletme, ise alim stireglerinde
LinkedIn'i birincil kaynak olarak kullanmakta; yetenek tarama, is ilan1 yonetimi ve aday degerlendirme
gibi stirecleri bu platform tizerinden ytirtitmektedir. Bu yoniiyle LinkedIn, yalnizca bireysel profesyonel
aglarin genisletildigi bir mecra olmanin 6tesine gecerek modern is piyasasinin kritik bir bileseni haline
gelmistir.

[sletmeler, ise alim siirecinin ilk asamasindan itibaren hedefledikleri adaylara ulasmak, onlar1
cezbetmek ve siirdirilebilir bir iletisim stratejisi gelistirmek amaciyla sosyal ag sitelerinden
yararlanmaktadir. Diistik maliyetli, genis erisimli ve yonetimi kolay olmasi nedeniyle LinkedIn, kiiresel
olgekte “dijital ise alim” siireglerinin en yaygin kullamilan araglarindan biri haline gelmistir. Platform,
isverenler ile is arayan bireyleri bir araya getirerek eslesme stireclerini kolaylastirmakta ve dogru aday-
dogru pozisyon uyumunu desteklemektedir. Isletmeler, adaylarin yalnizca statik 6zgegmislerine degil,
ayn1 zamanda platformdaki giincel aktivitelerine, etkilesimlerine ve profesyonel baglantilarina
erisebilmekte; bu sayede adaylar1 ¢cok boyutlu bir perspektifle degerlendirme olanag: elde etmektedir.
LinkedIn, bu isleviyle orgiitlerin yetenek kazanimi stratejilerini yeniden sekillendiren ve rekabet
glictinii artiran temel bir djjital iletisim kanal1 niteligi tastmaktadir.

sveren markalari, hedef kitlenin algisini yonetmek ve kurumsal kimligi tutarli bir bicimde
yansitmak amaciyla LinkedIn tizerinde cesitli dijital iletisim stratejileri kullanmaktadir. Bu stratejiler,
kurumun degerleri, kiiltiirti ve vizyonu etrafinda biittinciil bir anlati olusturarak hem i¢ hem de dis
paydaslara yonelik etkili bir konumlandirma sunmaktadir. Platformda siklikla kullanilan iletisim
temalar1 arasinda gesitlilik ve kapsayicilik, hikdye anlatimi, liderlik iletisimi, kariyer yonetimi ve
kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) 6ne ¢ikmaktadir. Bu temalar, kurumun insan odakli yaklagimini,
calisanlarina sundugu imkénlar1 ve toplumsal sorumluluk bilincini gortintir kilarak isveren markasinin
cekiciligini artiran 6nemli bir ¢ergeve olusturmaktadir.
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Kariyer yonetimi; bireylerin calisma yasamlar1 boyunca kendilerini gelistirme, mesleki hedeflerine
ulasma ve profesyonel yollarini planlama stireclerini kapsayan biitiinciil bir faaliyettir. Bu siire¢, hem
bireysel ¢abalar1 hem de kurumlarin yonlendirici uygulamalarini icermektedir. LinkedIn, profesyonel
kullanicilar igin 6grenme modiilleri, uzman makaleleri, profesyonel gruplar ve ag genisletme olanaklar:
sunarak kariyer yonetiminde kritik bir rol tistlenmektedir. Isveren markalari ise kogluk ve mentorluk
programlari, egitim ve gelisim faaliyetleri, rotasyon ve yetenek gelistirme uygulamalar: gibi kurumsal
gelisim imkénlarim LinkedIn tizerinden goriiniir kilarak ¢rgiitiin 6grenme kiiltiirtinti vurgulamaktadir.
Bu tiir uygulamalar, kurumlarin ¢alisanlarina sundugu gelisim ekosisteminin genis kitleler tarafindan
fark edilmesini saglayarak isveren markasinin cazibesini artirmaktadur.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS), isletmelerin topluma, cevreye ve paydaslara yonelik goniilli
uygulamalar gelistirme siirecini ifade etmektedir. KSS, giintimiiz is diinyasinda kurumsal itibarin
onemli bir belirleyicisi haline gelmis olup 6zellikle geng kusak calisanlar i¢in isveren tercihinde etkili
bir kriter olarak one cikmaktadir. Isveren markalar acisindan KSS uygulamalari, galisanlarin kuruma
yonelik giivenini artirmakta, marka algisin1 giiclendirmekte ve orgiitiin toplumsal duyarliligini
gortniir kilmaktadir. LinkedIn, bu uygulamalarin duyurulmasi ve genis kitlelere ulastirilmasi icin etkili
bir dijital iletisim platformu niteligindedir. Isletmeler, cevre projeleri, sosyal sorumluluk kampanyalari,
egitim faaliyetleri ve gonullilik girisimleri gibi KSS iceriklerini platform {izerinden paylasarak
potansiyel ¢calisanlara kurumsal gtivenilirlik, etik durus ve toplumsal farkindalik mesajlar1 iletmektedir.
Bu mesajlar, isveren markasinin sosyal sermayesini gliclendiren onemli gostergeler olarak
degerlendirilmektedir.

3. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirmanin amaci, Tirkiye'nin ¢nde gelen isveren markalarinin LinkedIn {izerinden
yuriittukleri dijital iletisim stratejilerini analiz etmektir. Calismada, Forbes'un 2025 yili “Diinyanin En
Iyi Isverenleri” listesinde yer alan Kog¢ Holding, Tiirk Hava Yollar1 (THY) ve Sabanci Holding'in
igerikleri, icerik analizi yontemiyle “cesitlilik ve kapsayiciik” ile “calisan refahi ve motivasyon”
temalar1 cercevesinde sistematik olarak incelenmistir.

Arastirma, dijital platformlarin isveren markasi yonetimindeki stratejik roliinii ortaya koyarak,
kurumsal itibar, calisan baglhilig1 ve stirdiiriilebilirlik gibi alanlarda sagladig: katkilar1 degerlendirir.
Ayrica, Ttrkiye'nin onde gelen sirketlerinin LinkedIn kullanim pratiklerini karsilastirmali olarak
inceleyerek literatiire gtincel ve uygulamaya dontik bir katki sunmaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN YONTEMi

Bu arastirmada, 6rneklem olarak belirlenen isletmelerin LinkedIn platformunda isveren markasi
olusturma stirecinde kullandiklar1 dijital iletisim stratejilerini butiinctil bir perspektiften
degerlendirmek amaciyla nitel veriye dayali icerik analizi yontemi tercih edilmistir. Icerik analizi
teknigi, kitle iletisim araclarinda yer alan icerikleri incelemek amaciyla gelistirilmis ve hem nitel hem
de nicel arastirmalara imkan taniyan bir yontemdir. Bu teknik, metin veya soylem igeriklerinde bulunan
temel bilesenleri belirlemek, siniflandirmak ve yorumlamak icin kullanilan sistematik, metodolojik ve
nesnel bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir. Icerik analizi, bir metin veya gorselin iginde nceden
belirlenen kategori veya kodlarin sistemli bir bicimde varligin1 saptamak ve bu dogrultuda igerik
ozelliklerini ¢oztimlemek amaciyla uygulanmaktadir (Robert & Bouillaget, 1997).

Arastirma kapsaminda, 6rneklem olarak Forbes un “Diinyanin En lyi Isverenleri” listesinde yer alan
ve 50’den fazla tilkede gerceklestirilen anketler dogrultusunda siralanan, Tiirkiye’den listeye giren tig
isletmenin LinkedIn sayfalarindaki paylasimlari analiz edilmistir. Literatiir incelemeleri ve 6nceki
calismalar dogrultusunda, isveren markalarmin djjital iletisim stratejilerini degerlendirmek amaciyla
arastirma kriterleri olusturulmustur. Bu dogrultuda iki ana tema belirlenmistir: “cesitlilik ve
kapsayicilik” ile “calisan refahi ve motivasyon”.

Belirlenen kategoriler dogrultusunda, isveren markalarinin LinkedIn igerikleri sistematik olarak
incelenmis ve her bir paylasim ilgili temalara ve kategorilere gore simflandirilmistir. Analizler,
isletmelerin dijital iletisim stratejilerinde hangi temalara agirlik verdiklerini, hangi alanlarda igerik
urettikleri ve stratejilerin ¢gesitliligini ortaya koymak amaciyla yapilmistir.

Elde edilen bulgular tablolar aracilifiyla sunulmus ve iceriklerin analiziyle isveren markalarinin
LinkedIn tizerinde uyguladiklar1 dijital iletisim stratejileri tanimlanmis, sistematik bir bigimde
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yorumlanmistir. Bu yontem, hem stratejik iletisim uygulamalarinin kapsamini ortaya koymak hem de
LinkedIn’in isveren markasi siireclerindeki roliinii akademik bir gercevede degerlendirmek agisindan
uygun bir yaklasim olarak benimsenmistir.

3.2. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Bu calismanin &rneklemi, Forbes un 2025 yili “Diinyamin En lyi Isverenleri” yillik siralamasinda yer
alan ve Tirkiye'den listeye giren ilk ti¢ sirketten olusmaktadir (Forbes, 2025). S6z konusu sirketler
sirasiyla Sabanci Holding, Ko¢ Holding ve Tiirk Hava Yollar1 olarak belirlenmistir. Bu isletmelerin
secilmesinde temel kriterler arasinda, LinkedIn platformundaki aktiflik diizeyleri, bulunduklar
sektorde profesyoneller tarafindan en ¢ok tercih edilen isveren konumlar: ve arastirma raporundaki
siralamadaki yiiksek yerleri yer almaktadir. Secilen 6rneklem, isveren markasi olusturma stirecinde
dijital iletisim stratejilerinin incelenmesi agisindan temsil edici ve stratejik neme sahip bir grup olarak
degerlendirilmektedir.

3.3. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu arastirmada, dérneklem olarak secilen Ko¢ Holding, Tiirk Hava Yollar1 ve Sabanci Holding'in
LinkedIn gonderileri tizerinden isveren markast agisindan gesitlilik ve kapsayicilik stratejileri
incelenmistir. Analiz, calisma kapsaminda belirlenen on kategori baglaminda vyiritilmis ve
markalarin igeriklerinde hangi kategorilere yer verdikleri degerlendirilmistir.

3.3.1. CESITLILIK VE KAPSAYICILIK

Cesitlilik ve kapsayicilik, kurumlarin farkli demografik, kiiltiirel ve yetenek profillerine sahip
bireyleri is ortamina dahil etme ve esit firsatlar sunma kapasitesini ifade etmektedir. Kurumsal diizeyde
cesitlilik, yalnizca cinsiyet veya etnik kimlik gibi belirgin farklihiklar1 degil, ayn1 zamanda calisan
profilleri, kiilttirel ge¢mis, engellilik durumu ve cografi farkliliklar1 da kapsamaktadir. Kapsayicilik ise,
bu cesitlilik unsurlarimnn is stireglerinde ve organizasyon kiilttirtinde etkin bir sekilde deger gordugii
ve tim calisanlarin kendilerini degerli ve saygin hissettikleri ortamlarin yaratilmasini hedefler.
Dolayistyla, cesitlilik ve kapsayicilik politikalar;, hem kurumsal performansi artiran hem de
surdiirtilebilir bir is yeri kiiltiirii olusturan stratejik bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Confetto ve
digerleri, 2023, s. 125).

Tema Kategori Kog Holding Tiirk Hava Sabanci
Yollan (THY) | Holding
1. Cinsiyet ' v v
Esitligi
2. Engellilik v v v
3. Ik Temelli v "
Cesitlilik
4. Caligan v v v
Profillent
5. Kiiltiirel v v g
Cesitlilik  ve Cesitlilik
Kapsayicihk 6. Etmik v v —
Cesitlilik
7. Fursat v v v
Esitligi
8 Cesith v v v
Caligan
Gruplan
9. Engebilir v v v
Calisma
Ortam
10. Kapsayict v v v
Ise Alim
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Tablo 1. Tiirkiye'nin En lyi Isverenleri Cesitlilik ve Kapsayicilik Yaklagimlar1

Tablo 1'de, ti¢ kurumun da cesitlilik ve kapsayicilik konularinda kapsamli bir yaklasim
benimsedigini gostermektedir. Ko¢ Holding, THY ve Sabanci Holding'in tiimii, cinsiyet esitligi,
engellilik, firsat esitligi ve gesitli calisan profilleri gibi temel kategorilere yogunlasmaktadir. Bununla
birlikte, 1rk temelli cesitlilik, baz1 kurumlarda (THY ve Sabanci Holding) 6n plana ¢ikarken, Kog
Holding'in iletisim ve uygulamalarinda hentiz daha siurli gériinmektedir.

3.3.2. CALISAN REFAHI VE MOTIVASYON

Calisan refahi ve motivasyonu, isyerinde bireylerin fiziksel, zihinsel ve sosyal iyilik hallerinin
desteklenmesi ile ¢alisma verimliligi ve baghliginin artirilmasi siireclerini ifade eder. Kurumsal
uygulamalar, esnek ¢alisma modelleri, psikolojik danmismanlik, saglik destekleri, 6dtillendirme ve takdir
mekanizmalar1 gibi ¢ok boyutlu stratejileri kapsar. Bu yaklasimlar, ¢alisanlarin is yerinde kendilerini
degerli hissetmelerini saglarken, ayn1 zamanda organizasyonel performansin, is tatmininin ve baghligin
artmasina katkida bulunur. Dolayisiyla, calisan refahi ve motivasyonu stratejileri, stirdiirtilebilir is giicii
yonetimi ve kurumsal basar1 agisindan kritik 6neme sahiptir (Ozdasl & Akman, 2016, s. 75).

Tema Kategori Alt Kategori | Kog Tiirk Hava | Sabana
Holding Yollan Holding
Cahsan Kisisel Farkindalik
Refaln Refaln Egitimi
ve Tesvik Eden | Diyetisyen v v
Motivasyon Uygulamalar | Destegi
Online Spor
Derslern
Esnek v v v
Calisma
Modelleri
Psikolojik v
Damgmanlilk
iste Takdir | Terfi v v v
ve Kutlama | Takdir Etme v v
Odiil 4
Ozel  Gin v
Kutlamalar:
Takim Geziler
Rubunu Eglenceler v
Artiran -
Sosyal Sportif v 7 Y
Faalivetler
Etkinlikler

Tablo 2. Tiirkiye'nin En lyi Isverenleri Calisan Refahi ve Motivasyon

Tablo 2'nin analizi, ti¢ kurumun da ¢alisanlarin motivasyonunu ve refahini artirmaya yonelik gesitli
uygulamalar gelistirdigini ortaya koymaktadir. Ko¢ Holding'in ©zellikle psikolojik danismanlik
hizmetleri ve esnek calisma modelleri ile 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. THY nin ise diyetisyen destegi ve
kurumsal etkinlikler araciligiyla calisan deneyimini giiglendiren farkli bir yaklasim benimsedigi
anlasilmaktadir. Sabanci Holding ise esnek ¢alisma uygulamalar: ve sportif faaliyetler yoluyla ¢alisan
bagliligini ve kurumsal refahi desteklemektedir.

Ko¢ Holding, THY ve Sabanci Holding, cesitlilik ve kapsayicilik ile ¢alisan refahi alanlarinda
birbirini tamamlayan stratejiler yiirtitmektedir. Kurumlar, kapsayici is ortami olusturmay: ve
calisanlarinin farkli ihtiyaglarina yanit vermeyi 6nceliklendirmektedir.

Ko¢ Holding: Psikolojik danismanlik ve kapsayici is ortamina odaklanarak calisanlarin is yerinde
kendilerini degerli hissetmelerini desteklemektedir.
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Tiirk Hava Yollari: Cesitlilik ve calisan refahi uygulamalarinda 6zellikle kiiltiirel gesitlilik ve sosyal
etkinlikler ile 6ne ctkmaktadir.

Sabanci Holding: Esnek calisma ve sportif faaliyetler ile ¢alisan motivasyonunu artirmaya yonelik
uygulamalara yogunlasmaktadir.

Bu karsilastirmali analiz, ti¢ kurumun da kurumsal stirdiriilebilirlik ve calisan deneyimini
gelistirme stratejilerini gesitlilik ve kapsayicilik tizerinden sekillendirdigini ortaya koymaktadir.

3.3.3. KURUMSAL CESITLILIK VE KAPSAYICILIK UYGULAMALARININ YUZDELIK
DAGILIM ANALIZi

Cesitlilik ve kapsayiclik alaninda yapilan degerlendirmede, her kurumun ilgili 10 kategori
icerisinden kagina uygulama gelistirdigi hesaplanarak yiizdelik kapsama oran1 belirlenmistir. Ornegin,
Kog¢ Holding’in 10 kategoriden 9'una yonelik politika veya uygulama gelistirmis olmasi, kurumun bu
alanda ytizde 90'lik bir kapsama diizeyine sahip oldugunu gostermektedir.

Benzer sekilde, calisan refahi ve motivasyonu kapsaminda her alt kategoriye iliskin uygulamalarin
varligr dikkate alinarak yiizdelik analiz yapilmistir. Bu dogrultuda, Ko¢ Holding’in 8 alt kategoriden
6’sinda uygulama yiiriitmesi, ¢alisan refahina yonelik stratejik kapsaminin yiizde 75 diizeyinde
oldugunu ortaya koymaktadir.

Tema Koc¢ Holding Tiirk Hava Yollarn | Sabanc Holding
Cesithlik ve % 90 % 100 % 100
Kapsayicihk

Calisan Refahi ve o

=
-]
Ln

% 80 % 70

Motivasyon

Tablo 3. Cesitlilik ve Kapsayicilik ile Calisan Refahi ve Motivasyon Kapsaminin Yiizdelik Dagilimi

Ko¢ Holding, THY ve Sabanci Holding’in ¢esitlilik ve kapsayicilik ile galisan refahi alanlarinda
benimsedikleri stratejilerin kapsamu ytizdelik olarak degerlendirildiginde; THY ve Sabanci Holding,
cesitlilik ve kapsayicilik kategorilerinde ytizde100 kapsama ile 6n plana ¢ikarken, Ko¢ Holding ytizde
90 seviyesinde yer almakta, bu da Ko¢ Holding’in bazi alt kategorilerde (6r. irk temelli gesitlilik) sinirh
goriinebilecegini gostermektedir. Calisan refahi ve motivasyon agisindan ise THY yiizde 80, Kog
Holding ytizde 75 ve Sabanct Holding ytizde 70 ile farkli agirliklandirmalar gostermektedir. Bu durum,
kurumlarin ¢alisan odakli uygulamalarda farkli nceliklere sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
veriler, kurumsal stratejiler ve kapsayicilik uygulamalarmin nicel olarak da karsilastirilabilir oldugunu
ve hem kurumsal stirdiirtilebilirlik hem de ¢alisan memnuniyeti agisindan 6nemli bilgiler sundugunu
gostermektedir.

3.3.3.1. KOC HOLDING'IN CESITLILIK, KAPSAYICILIK VE CALISAN REFAHI YAKLASIMI

Ko¢ Holding, gesitlilik ve kapsayicilik alaninda kapsamli bir strateji benimsemektedir. Kurum,
cinsiyet esitligi, engellilik, farkli calisan profilleri, kiiltiirel ve etnik cesitlilik, firsat esitligi, gesitli calisan
gruplari, erisilebilir calisma ortamu ve kapsayici ise alim gibi kategorilerde sistematik olarak politikalar
gelistirmektedir. Bu yaklasim, Kog Holding’in yalnizca belirli alanlara odaklanmak yerine, kapsayici bir
is ortami olusturmayr ve farkliliklar1 kurumsal kiltiirtin ayrilmaz bir pargasi héline getirmeyi
amagcladigini gostermektedir. Calisan refahi ve motivasyon baglaminda da Ko¢ Holding, calisanlarinin
kisisel ve profesyonel gelisimlerini destekleyen ¢esitli uygulamalar yiirtitmektedir. Bu uygulamalar
arasinda esnek calisma modelleri, psikolojik danismanlik, diyetisyen destegi, terfi siirecleri, takdir etme,
odiillendirme ve sportif faaliyetler yer almaktadir. Boylece kurum, ¢alisan bagliligimi artirmayi, is
yerinde motivasyonu gticlendirmeyi ve takim ruhunu desteklemeyi hedeflemektedir. Bu veriler, Kog
Holding’in hem kurumsal stirdiiriilebilirlik hem de ¢alisan odakl is kiiltiirti perspektifinden kapsamli
ve dengeli bir strateji izledigini ortaya koymaktadir. Kurum, gesitlilik ve kapsayicilik ile calisan refahim
birbirini tamamlayan iki temel unsur olarak ele almakta ve bu sayede hem tiretkenligi hem de calisan
memnuniyetini artirmay1 hedeflemektedir.
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Gorsel 1: Kog Holding https:/ /www erisiyorsamvarim.com/ LinkedIn Sayfast Ornegi
Kaynak: (Ko¢ Holding, 2025).

Engelli bireyler, cesitli hizmetlere erismeye calisirken ¢ok sayida erisilebilirlik sorunuyla
karsilasmaktadir. Erisiyorsam Varim Toplulugu, farkli engel gruplarindan bireylerin deneyimlerini
paylastiklari, birbirlerinden 8grenme firsat1 bulduklar1 ve engellilik ile erisilebilirlik alanlarinda ortak
¢ozlim ve veri {Urettikleri bir katihmcr topluluk olarak faaliyet gostermektedir.
https:/ /www.erisiyorsamvarim.com/

3.3.3.2. TURK HAVA YOLLARI'NDA CESITLILIK, KAPSAYICILIK VE CALISAN REFAHI
YAKLASIMI

Turk Hava Yollar1 (THY), cesitlilik ve kapsayiciik alaninda cesitli politikalar uygulamakta ve
kurumsal iletisiminde bu konulara odaklanmaktadir. THY, cinsiyet esitligi, engellilik, 1rk temelli
cesitlilik, farkli calisan profilleri, kiiltiirel ve etnik gesitlilik, firsat esitligi, cesitli calisan gruplars,
erisilebilir calisma ortami ve kapsayici ise alim kategorilerinde uygulamalara sahiptir. Bu yaklasim,
THY'nin calisan cesitliligini ve kapsayiciigt kurumsal kiltiriintin ayrilmaz bir parcasi haline
getirdigini ve farkliliklar is ortaminda desteklemeyi amagladigini gostermektedir. Calisan refahi ve
motivasyon baglaminda THY, diyetisyen destegi, esnek ¢alisma modelleri, terfi stirecleri, takdir etme,
odiillendirme, sportif faaliyetler ve eglenceler gibi gesitli uygulamalarla ¢alisanlarmin kisisel ve
profesyonel gelisimini desteklemektedir. Bu uygulamalar, calisan baghhigim artirmayi, is
motivasyonunu giiclendirmeyi ve takim ruhunu desteklemeyi hedeflemektedir. Bu cercevede, Tiirk
Hava Yollar1'nin stratejisi, gesitlilik ve kapsayicilik ile calisan refahini birbirini tamamlayan iki temel
unsur olarak ele almakta ve bu sayede hem kurumsal performans: hem de calisan memnuniyetini
artirmay1 amaclamaktadir.
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Gorsel 2: Tiirk Hava Yollar1 Takdir ve Kutlama LinkedIn Sayfasi Ornegi
Kaynak: (Turkish Airlines, 2025).

Turk Hava Yollar1'min LinkedIn tizerinden ytirtittiigii kurumsal iletisim faaliyetlerinde “takdir ve
kutlama” odakl1 igerik stratejilerinin analiz edilmesini kapsamaktadir. S6z konusu paylasimlar; calisan
basarilarmin goriiniir kilinmasi, kurumsal aidiyetin giiclendirilmesi, motivasyonun artirilmasi ve
isveren markasi algisimin desteklenmesi agisindan onemli bir gostergedir. THY nin ¢alisanlarim
odiillendiren, terfi veya basari hikayelerini paylasan, kurumsal doniim noktalarimi ve 6zel giin
kutlamalarini igeren bu tiir iletileri, hem kurum ici motivasyonun pekistirilmesine hem de dis
paydaslara yonelik olumlu bir kurumsal imaj olusturulmasina katki sunmaktadir. Bu nedenle, LinkedIn
orneklerinin incelenmesi, isletmenin isveren markas: stratejilerinin nasil konumlandigini ve calisan
refahina dair hangi unsurlar1 6n plana ¢ikardigini ortaya koymak acisindan énem tasimaktadir.

3.3.3.3. SABANCI HOLDING'DE CESITLILIK, KAPSAYICILIK VE CALISAN REFAHI
YAKLASIMI

Sabancit Holding, cesitlilik ve kapsayicilik alaninda kapsamli bir strateji izlemektedir. Kurum,
cinsiyet esitligi, engellilik, irk temelli gesitlilik, farkli calisan profilleri, kiiltiirel ve etnik gesitlilik, firsat
esitligi, cesitli calisan gruplar, erisilebilir calisma ortami ve kapsayici ise alim gibi kategorilerde
uygulamalar gelistirmektedir. Bu yaklasim, Sabanci Holding’in kurumsal kiilttirtinde farkliliklar
desteklemeyi ve kapsayici bir is ortami olusturmay1 6nceliklendirdigini gostermektedir. Calisan refahi
ve motivasyon agisindan Sabanci Holding, esnek calisma modelleri, terfi stirecleri, takdir etme,
odiillendirme ve sportif faaliyetler gibi uygulamalarla ¢alisanlarinin hem kisisel hem de profesyonel
gelisimini desteklemektedir. Bu uygulamalar, galisan baghliini artirmayi, is yerinde motivasyonu
gliclendirmeyi ve takim ruhunu desteklemeyi amaglamaktadir. Sabancit Holding'in stratejisi, cesitlilik
ve kapsayicilik ile galisan refahini birbirini tamamlayan iki temel unsur olarak ele almakta ve hem
kurumsal performansi hem de ¢alisan memnuniyetini artirmay1 hedeflemektedir.
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Gorsel 3: Sabanci Holding Kisisel Refahi Tesvik Eden Uygulamalar -Farkindalik Egitimi-
LinkedIn Sayfas1 Ornegi

Kaynak: (Sabanc1 Holding, 2025).
Sabanci Holding Kisisel Refahi Tesvik Eden Uygulamalar - Farkindalik Egitimi - LinkedIn Sayfas1

Ornegi” bashgl, Sabanci Holding'in calisanlarin psikolojik, zihinsel ve duygusal iyilik halini
desteklemeye yonelik kurumsal refah stratejilerini dijital iletisim baglaminda ele alan bir incelemeyi
ifade etmektedir. Bu kapsamda Holding'in kisisel refah1 artirmaya yonelik uygulamalar arasinda yer
alan farkindalik egitiminin, LinkedIn platformu tizerinden nasil sunuldugu, gortuntr kilindig ve
kurumsal isveren markasi sdylemi icinde nasil konumlandirildig1 analiz edilmektedir. Farkindalik
egitimi; calisanlarin stresle basa ¢ikma becerilerini destekleyen, odaklanma diizeyini giiclendiren ve is-
yasam dengesi farkindaligini artirmayr amaclayan bir gelisim aract olarak ele alinmakta, Sabanci
Holding’in dijital iletisim pratikleri ise bu uygulamanin kurum kimliginin bir parcasi haline
getirildigini gostermektedir. Bu baglamda LinkedIn paylasimlarimn, sirketin ¢alisan refahini stratejik
bir deger olarak benimsedigini vurgulayan, kapsayici ve ¢alisan-odakli bir marka imaji insa ettigini
soylemek miimkiindiir. Dolayisiyla baslik, Sabanci Holding’in farkindalik egitimi temelli kisisel refah
uygulamalarini dijital isveren markast perspektifinden inceleyen biitiinciil bir analiz cercevesini
yansitmaktadir.

4. SONUC

Dijitallesmenin hiz kazandig1 giinimiiz is diinyasinda, isveren markasi yonetimi kurumlarin
rekabet avantaji elde etmelerinde belirleyici bir unsur haline gelmistir. Dijital platformlarin, 6zellikle de
profesyonel sosyal aglarin kurumsal iletisim stratejilerindeki ytikselisi, orgiitlerin hem potansiyel
yeteneklere ulasma hem de mevcut ¢alisan baghligimi giiclendirme siireglerinde daha biitiinciil,
goriiniir ve etkilesim odakli uygulamalar gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda LinkedIn,
isveren markasi stratejilerinin genis kitlelere aktarilmasinda en etkili profesyonel mecralardan biri
olarak one ¢itkmaktadar.

Bu calisma, Forbesun “Diinyanin En Iyi Isverenleri” listesinde yer alan ve Tiirkiye’den Kog Holding,
Turk Hava Yollar1 (THY) ile Sabanct Holding'in de bulundugu kuruluslarin LinkedIn tizerinden
yurtttukleri dijital iletisim stratejilerini incelemektedir. Arastirmanin amaci, s6z konusu sirketlerin
kiiresel isveren markasi konumlandirmalarini desteklemek tizere sosyal medya platformlarinda
benimsedikleri kurumsal iletisim pratiklerini analiz etmektir.

Bu dogrultuda, sirketlerin LinkedIn paylasimlarinda 6ne gikan “cesitlilik ve kapsayicilik” ile “calisan
refah1 ve motivasyonu” temalarina iliskin stratejik soylem ve uygulamalar sistematik bir igerik analizi
yontemiyle degerlendirilmistir. inceleme siirecinde, kurumlarin kiiltiirel ve cografi cesitlilige, kapsayict
organizasyon yapisina, psikolojik ve fiziksel iyilik haline yonelik politikalar1 gortiniir kilmak igin
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kullandiklari iletisim bigimleri ¢oztimlenmistir. Boylelikle arastirma, Tiirkiye'nin ¢énde gelen isveren
markalarinin dijital mecralarda nasil bir kurumsal kimlik, deger seti ve calisan merkezli yaklasim insa
ettiklerine iliskin buittinciil bir degerlendirme sunmaktadir.

Bulgular, ti¢ kurumun da gesitlilik, kapsayiciik ve calisan refahi temalarim LinkedIn iletisim
stratejilerinin merkezine yerlestirdigini gostermektedir. THY ve Sabanci Holding'in cesitlilik ve
kapsayicilik kategorilerinde ytizde 100'liik kapsama diizeyine ulasmasi, her iki kurumun da bu temay1
kurumsal kimliklerinin ayrilmaz bir parcasi héline getirdigini ortaya koymaktadir. Ko¢ Holding’in
ytizde 90 oranindaki kapsayicilik diizeyi ise kurumun genis bir stratejik cerceve benimsedigini, ancak
bazi alt kategorilerde sinirli diizeyde goruintirliik sagladigini isaret etmektedir.

Calisan refahi ve motivasyon kategorisinde ise THY nin ytizde 80, Ko¢ Holding'in ytizde 75 ve
Sabanci Holding’in ytizde 70 oraninda uygulama gelistirdigi gortilmiistiir. Bu durum, her kurumun
calisan memnuniyetine iliskin farkli oncelikleri bulundugunu; dijital iletisimde bu temalarin farkl
diizeylerde vurgulandigini gostermektedir. Bununla birlikte, tic kurumun da c¢alisan destek
programlari, takdir kiiltiirti, esnek galisma olanaklari, psikolojik ve fiziksel iyilik héline yonelik
uygulamalar gibi refah odakl stratejilere diizenli bigimde yer verdigi belirlenmistir.

Calismanin genel sonuglari, ti¢ kurumun da LinkedIn’i yalmizca bir duyuru mecras1 degil; aym
zamanda kurum kilttirtinti, degerlerini, calisan deneyimlerini ve stirdiirtilebilirlik hedeflerini gortintir
kilan stratejik bir dijital iletisim araci olarak kullandigim ortaya koymaktadir. Cesitlilik ve kapsayicilik
temalariin 6zellikle kurumsal itibar ve sosyal sorumluluk perspektifiyle 6n plana ¢ikarildigi; calisan
refahi temalarinin ise orgiitsel baglilik, motivasyon ve isveren markas1 degerini giiclendirme amacryla
kullanildi) tespit edilmistir.

Bu baglamda ¢alisma, dijital isveren markasi iletisiminin yalnizca dis paydaslar1 hedefleyen bir
tanitim faaliyeti olmadigini; aksine kurum igi kiiltiirtin, degerlerin, érgiitsel vizyonun ve ¢alisan odakl
uygulamalarin dijital ortamda yeniden insa edildigi cok katmanli bir siire¢ oldugunu ortaya
koymaktadir. Ko¢ Holding, THY ve Sabanci Holding 6rnekleri, Tiirkiye’de 6nde gelen sirketlerin dijital
platformlar stratejik bir iletisim alani olarak konumlandirdigim ve isveren markasini giiclendirmeye
yonelik kapsaml1 uygulamalar gelistirdigini gostermektedir.

Sonug olarak, dijital platformlar {izerinden yiiriitiilen isveren markas: iletisiminin; kurumsal
stirdtiriilebilirlik, calisan baghhg, cesitlilik-kapsayicilik yaklasimi ve kurumsal itibar agisindan kritik
bir stratejik deger tasidig1 soylenebilir. Gelecek arastirmalar, farkl: sektorleri karsilastirarak veya daha
genis veri setleri kullanarak dijital isveren markasi pratiklerinin orgiitsel performans {izerindeki
etkilerini daha kapsamli bicimde inceleyebilir. Bu ¢alisma ise Tiirkiye'nin 6nde gelen sirketlerine iliskin
karsilastirmali bir degerlendirme sunarak bu alandaki literatiire dnemli bir katki saglamaktadir.
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Bu calisma, yapay zeka ve insan kaynaklari (iK) analitiginin insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri (iKBS) ile
bitlinlestirilmesinin 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 sektérleri temsil
eden 11 kurulustan 17 iK yoneticisi ve (st diizey yénetici ile yari yapilandiriimis derinlemesine gériismeler
gergeklestirilmistir. Gorismelerin tematik analizi, kuruluslarin dijital olgunluk diizeylerine gore {ic ayri ve ardigik
olmayan kimeye ayrildigini ortaya koymustur: (1) Temel Veri Farkindalgl ve Kayit Disiplini, (2) Analitik
Bitiinlesme ve Sistemli Siireg Takibi, (3) Yapay Zeka Destekli Stratejik Karar Mekanizmasi. Bulgular, iKBS'de
yapay zeka ile bitlinlesmesinin basarisinin yalnizca teknolojik altyapiya degil, ayni zamanda veri kdltlrine,
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
Dért Katmanl 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 siirdiiriilebilir dijital déniisimiin, teknolojik yatirim, veri okuryazarlig ve etik
cercevelerin dengeli bir sekilde gelistirilmesini gerektirdigi sonucuna varmakta ve iK'yl veriye dayal, insan
merkezli 6rgutsel degisimin kilit bir itici glici olarak konumlandirmaktadir.
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GiRiS

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

Bu noktada, yapay zeka uygulamalari ve insan kaynaklari analitigi, IKBS’nin sundugu imkanlari genisleten iki
tamamlayici teknoloji olarak 6ne ¢ikmaktadir. Aday eslestirme, performans tahmini, ¢alisan baghhginin analizi,
sessiz istifa davranisinin tespiti, isglici planlamasi ve yetenek yonetimi gibi kritik stireclerde yapay zeka ve analitik
yontemler, karar destek kapasitesini belirgin bicimde giiclendirmektedir (Guan & Frenkel, 2018; Jia & Hou, 2024;
Nyathani, 2023a). Genis veri kiimelerinden anlamli 6rintiler ¢ikarabilen algoritmalar, rutin ve tekrarlayan
gorevlerin otomasyonunu mimkdin kilarken, ayni zamanda yoneticilere risk alanlari, firsatlar ve gelecege donik
olasi senaryolar hakkinda 6ngérii sunmaktadir (Davenport, 2019; Nalini, 2024; Sharma et al., 2023). Béylece iK
islevleri, yalnizca gegcmise doniik raporlama yapan bir yapidan, 6ngoriici ve regete edici analitikten yararlanan
stratejik bir is ortagina evrilme potansiyeline kavusmaktadir. Yapay zeka ve iK analitiginin iKBS ile butiinlesik
kullanimi, iK departmanlarinin etkinlik ve verimliligini artirmanin yaninda, kurumlarin siirdirilebilir 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 ydnetsel ve
kiiltlirel boyutlari da olan karmagik bir déniisim stirecini icermektedir. Veri gizliligi ve etik ilkeler, ¢alisanlarin
izlenmesi ve performanslarinin sayisallastiriimasi gibi hassas alanlarda 6ne gikmakta; ayni zamanda kurum iginde
veri disiplini, veri kalitesi ve analitik okuryazarlik gibi unsurlar bu entegrasyonun basarisini dogrudan
etkilemektedir (Asril et al., 2023; Mozgovoy & Mettler, 2019; Weaver & Trevifio, 2001). iK profesyonellerinin ve
yoneticilerin rollerinin, yetkinlik setlerinin ve karar alma pratiklerinin de bu donitsumle 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 sirdirilebilir bir insan
kaynaklari yénetimi icin anlamh bir gergeve Uretir?” sorusudur.

Bu calisma tam da bu sorunsaldan hareketle, yapay zekd ve insan kaynaklari analitiginin KBS igine
entegrasyonu ile ortaya cikan biitiinlesik yapinin, iK siirecleri tizerindeki etkisini incelemeyi ve bu cercevede yeni
bir IKBS 6neri modeli gelistirmeyi amaclamaktadir. Calismanin temel odak noktasi, iKBSin mevcut kullanim
bicimlerini, yapay zekad ve analitik entegrasyonunun potansiyel fayda ve zorluklarini ve bu entegrasyonun
kurumsal performans ile strdirilebilir biyime Uzerindeki olasi etkilerini birlikte ele almaktir. Bu baglamda
arastirma, su temel sorulara yanit aramaktadir: Yapay zeka ve iK analitiginin iKBS’ne entegrasyonu iK siireclerini
nasil donistirmekte ve kurumlarin verimliligini artirmada nasil bir rol oynamaktadir? Bu entegrasyonun
beraberinde getirdigi firsatlar ve riskler nelerdir? Calisanlarin rolleri ve becerileri bu doéniisimden nasil
etkilenmekte, kurumlar bu gecis siirecini nasil ydnetmektedir? Veri odakl bir iK yaklasimi, iKBS iizerinden
drgitlerin stratejik karar alma yetkinligini hangi acilardan giiclendirmektedir? Ve son olarak, yapay zeka ve iK
analitigi, yeteneklerin kazanilmasi, elde tutulmasi ve ¢alisan katiliminin artirilmasi siireclerine hangi
mekanizmalar izerinden katkida bulunmaktadir?

Calismanin 6zguin katkisi, bu sorulara verilen yanitlari yalnizca kavramsal diizeyde birakmamasi, ayni zamanda
yapay zeka ve iK analitigini entegre eden yeni bir iKBS éneri modeliyle somutlastirmasidir. Gelistirilen model, iK
profesyonellerine kisisellestirilmis 6neriler iiretebilen analitik bir altyapi tasarlamayi, kurumlarin en kritik iK
problemlerinden olan galisan katilimi, calisan hareketliligi ve ylksek potansiyelli calisanlarin tespiti gibi alanlarda
veri temelli bir yol haritasi sunmayi hedeflemektedir. Bununla birlikte model, iK karar verme siireglerinin
kurumsal stratejiyle daha giigli bicimde hizalanmasina imkan taniyan, katmanl bir KBS mimarisine
dayanmaktadir. Béylece calisma, hem teorik diizeyde IKBS, yapay zeka ve iK analitigi tggenini biitiinsel bir
cercevede ele almakta, hem de uygulama diizeyinde kurumlara bu teknolojilerin nasil entegre edilebilecegine
iliskin somut bir tasarim ve yonetim perspektifi nermektedir.
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Arastirma deseni de bu amaci destekleyecek sekilde yapilandirilmistir. istanbul’da faaliyet gésteren ve IKBS
kullanan on bir farkli kurulustan, insan kaynaklari yoneticileri, direktorler ve (st diizey yoneticilerden olusan on
yedi katilimci ile derinlemesine, yari yapilandiriimis gérismeler gerceklestirilmis; bu goriismeler tematik analiz
yoluyla ¢6ziimlenmistir. Béylece hem farkli dlgek ve sektdérdeki kurumlarin iKBS kullanimi ve dijital olgunluk
diizeyleri karsilastirmali bicimde incelenmis, hem de yapay zeka ve iK analitigi entegrasyonuna iliskin algilar,
beklentiler ve gicliikler cok boyutlu olarak ortaya konmustur. Calismanin devam eden bélimlerinde, 6nce ilgili
literatlr cercevesi sunulmakta, ardindan kullanilan yéntem aciklanmakta, daha sonra ise elde edilen bulgular
esliginde dnerilen iIKBS modeli tartisiimaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

insan kaynaklari bilgi sistemleri, teknoloji ve insan ydnetimi kesisiminde konumlanan stratejik bir yapidir ve
tarihsel olarak insan kaynaklari yonetiminde yasanan donidstmleri yakindan takip ederek evrimlesmistir.
Baslangicta yalnizca personel kayitlarini tutmayi amaglayan basit veri tabanlari niteliginde olan iKBS, zamanla
isletmelerin buyumesi, teknolojinin ilerlemesi, rekabetin artmasi ve is siireglerinin karmasiklagsmasiyla birlikte
daha yonetilebilir, bltiinlesik ve analitik bir mimariye dogru gelismistir (Bhuiyan et al., 2014; Ogilvie & Stork,
2003; Thomas K, 2023). Bu doénlisimin temel itici guici, kurumlarin insan kaynagini yalnizca operasyonel bir
maliyet unsuru olarak degil, ayni zamanda siirdirilebilir rekabet avantajinin belirleyici bir faktori olarak gérmeye
baslamalaridir. Dijitallesmenin hiz kazanmasiyla birlikte iKBS; ise alim, performans degerlendirme, yetenek
yOnetimi, egitim, isglici planlamasi ve g¢alisan deneyimi gibi fonksiyonlarin yirituldigi, bitiincil 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 odakl
karar alma anlayisini benimsemeye baslamasi da etkili olmustur. Modern isletmelerde artik her islem, her
etkilesim ve her sireg dijital izler Gretmekte; bu izler veri bilimi, istatistiksel modelleme ve makine 6grenimi
teknikleri igin dnemli bir kaynak olusturmaktadir. Béylece insan kaynaklari analitigi kavrami, IKBS'nin temel
bilesenlerinden biri haline gelmistir (Davenport, 2019). iK analitigi, genis veri kiimelerinden anlaml ériintiler
cikarmayl, ¢alisan davranislarini tahmin etmeyi, insan kaynagina iliskin riskleri dnceden 6ngdrmeyi ve IK
kararlarini daha nesnel bir temele oturtmayr amacglamaktadir (Vuralallaham, 2022). Analitik dort temel
kategoride ele alinmaktadir: Tanimlayici, tanisal, 6ngoriicli ve regete edici analitik. Tanimlayici analitik mevcut
durumu gorindr kilarken, tanisal analitik sorunlarin nedenlerini anlamaya yoneliktir; 6ngoriict analitik gelecekte
ortaya gikabilecek egilimleri ve riskleri tahmin etmeye imkan tanir; regete edici analitik ise iK yéneticilerine ve (st
dizey yoneticilere hangi aksiyonlari almalari gerektigine dair éneriler/yol haritasi gelistirir (Gupta & Sharma,
2023). Bu katmanli yapi, insan kaynagl y®netimine stratejik bir derinlik kazandirmakta, K fonksiyonunu
isletmenin karar alma mekanizmalariyla daha siki bigimde bitiinlesmesine yardim etmektedir (Arslan, 2012).

Yapay zekanin gelisimiyle birlikte IKBS’nin analitik kapasitesi daha da genislemis, 6zellikle biiyiik veri kiimeleri
tizerinde calisan makine dgrenimi algoritmalari, iK siireglerinde ciddi déniisiimlere yol agmistir (Bar-Gil et al.,
2024b). Ozellikle aday eslestirme, performans tahmini, calisan baglilig analizi, duygusal tiikenmislik riski tahmini,
isglici planlamasi, kariyer rotasi Onerileri ve c¢alisan devri tahmini gibi bircok alanda yapay zeka destekli
modellerin uygulandigi gorilmektedir (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’y1 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 6nemli soru isaretlerini de beraberinde getirmektedir (Danach
etal., 2024). Bu nedenle yapay zeka uygulamalarinin IKBS ile entegrasyonunda yalnizca teknik kapasite degil, ayni
zamanda yonetsel olgunluk, kiltirel uyum ve calisan gliveni gibi unsurlar belirleyici bir rol oynamaktadir
(Chvarkov & Gromova, 2024).

Literatiirde tartisilan bir diger kritik konu, iIKBS’nin kurumsal performans {izerindeki etkisidir. Dijitallesmis bir
iKBS, veri kalitesinin artmasini, siireclerin standartlasmasini, tekrar eden is yikiiniin azalmasini ve calisan
deneyiminin iyilesmesini saglamaktadir. Bu da kurumlarin daha cevik, daha ongérilebilir ve daha stratejik
kararlar almasina imkan tanimaktadir. Bununla birlikte literatir, teknolojik kapasitenin tek basina bu déntsim
yaratmaya yetmedigini, kurum icindeki vyetkinliklerin, veri okuryazarliginin, gerekli rollerin yeniden
yapilandirilmasinin ve donlisimin 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 kiltlirel, yonetsel ve stratejik boyutlariyla birlikte degerlendirilmesi gereken ¢cok
katmanh bir yapi oldugunu ortaya koymaktadir.
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Literatiirde &ne ¢ikan bir baska tartisma, kurumlarin dijital olgunluk seviyelerinin iKBS kullanimini ve yapay
zeka entegrasyonunu dogrudan etkiledigidir. Dijitallesme seviyesi dlistik olan kurumlar daha ¢ok veriyi kaydetme
ve raporlama odakh basit sistemler kullanirken, dijitallesme seviyesi yiksek olan kurumlar 6ngériict analitik ve
makine 6grenimi modellerine dayali karar destek sistemleri gelistirmektedir. Arastirmada yapilan saha galismasi
da bunu dogrular niteliktedir: Farkli sektérlerde faaliyet gdsteren kuruluslarin dijital olgunluk diizeyleri, iKBS
kullanim derinligini, analitik uygulama kapasitesini ve yapay zeka entegrasyonuna yonelik yaklasimlarini belirgin
bicimde farklilastirmaktadir.

Bu literatilr gercevesi, calismanin hem kavramsal temelini ortaya koymakta hem de yapay zeka ve analitik
entegrasyonlu bir iKBS modeline duyulan ihtiyaci teorik olarak gerekcelendirmektedir. Bir sonraki béliimde, bu
ihtiya¢ dogrultusunda yiritilen arastirmanin yontemsel cercevesi sunulacaktir.

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 farkli sektérlerden
11 kurulustan 17 IK yoneticisi ve Ust diizey yénetici ile yari-yapilandiriimis derinlemesine miilakatlar
gerceklestirilmistir. Bu miilakatlar, iK siireglerindeki dijital olgunluk diizeylerini, veri kiiltiirQi gelisimini, ydnetsel
zihniyeti ve yapay zeka bitlinlesmesine yonelik beklentileri anlamaya yonelik sistematik bir veri temeli
olusturmustur. Arastirmanin konusu, teknik bir sistem dontsimi ile yonetsel ve kiltirel degiskenlerin
kesisiminde yer aldigindan, olgunun yalnizca olgulebilir giktilar Gzerinden degil, ayni zamanda kurumlarin
deneyimleri, algilari ve uygulamalari Gizerinden ¢ok katmanli bicimde anlasilmasini gerektirmektedir.

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

Bu nedenle nitel yontem, calismanin temel amacina uygun olarak derinlikli veri elde etmeyi ve yapay zeka ile
iKBS bitiinlesmesinde kurumsal baglamlarda nasil anlamlandirildigini ortaya cikarabilmeyi mimkiin kilmistir.

3.1. Arastirmanin Tasarimi ve Felsefi Yaklagim

Arastirmanin ontolojik temeli, sosyal gergekligin tek ve degismez bir yapidan ibaret olmadigi; kurumlarin
teknoloji kullanimi, karar alma pratikleri ve insan kaynaklari siireglerinin 6rgitsel baglama gore farklilasabilecegi
anlayisina dayanmaktadir. Epistemolojik olarak g¢alisma, bilginin dogrudan olgiilebilir gostergelerden degil,
katihmcilarin deneyimleri, yorumlari ve kurumsal pratikler Gizerinden Uretildigini kabul eden yorumsamaci bir
cizgi izlemektedir. Yapay zeka entegrasyonu gibi teknoloji-merkezli goriinen bir alanin, aslinda gi¢li bigcimde
insan davranislari, 6rgit kaltlrd, karar alma dinamikleri ve yonetsel inaniglarla sekillendigi gercegi, nitel ydontemin
bu arastirma icin uygunlugunu pekistirmektedir. Bu dogrultuda arastirma nitel, kesfedici bir desen benimsemistir.
Kesfedici yaklasim, literatiirde tam olarak yanitlanmamis olan “iIKBS’nin yapay zeka ile birlesmesi kurumlari nasil
donistirmektedir?” sorusuna baglamsal bir cerceve sunarak katki saglamaktadir. Nicel bir tasarimin
saglayamayacagi; algilar, direng bicimleri, kiltiirel bariyerler, karar verme mekanizmalari ve gelecege yonelik
beklentiler gibi derinlikli unsurlar, nitel arastirma ile gérinir 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 iIKBS modeli gelistirmektir. Bu amag, kurumlarin mevcut sistem kullanim diizeylerinin,
veri yonetimi pratiklerinin, analitik olgunluk seviyelerinin ve yo6netsel tutumlarinin anlasilmasini
gerektirmektedir. Nicel veri, teknolojinin nerede kullanildigini gosterebilse de, “neden kullanildigl”, “nasil
algilandigl”, “uygulamada ne tiir zorluklar yasandigi” ve “karar alma siireclerini nasil etkiledigi” gibi arastirmanin
merkezindeki sorulari derinlemesine agiklayamaz. Bu nedenle yari yapilandirilmig gériigmeler, kurum igi
dinamikleri, kullanim pratiklerini ve yonetsel degerlendirmeleri bitiincul bir yapida ortaya koymak icin ideal bir

arag olmustur.
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Arastirmada amagli 6rnekleme yontemi kullaniimistir; ¢linkli hedef, istatistiksel genelleme yapmak degil,
yapay zeka ile IKBS biitiinlesmesi konusunda deneyimi olan kurumlarin bilgi birikimini derinlemesine analiz
etmektir. Dolayisiyla yontem ile arastirma amaci arasinda hem kuramsal hem yontemsel diizeyde gicli bir uyum
bulunmaktadir.

3.3. Orneklem Stratejisi ve Katilimai Profili

Calismanin 6rneklemi, istanbul’da faaliyet gdsteren ve aktif olarak IKBS kullanan on bir kurumdan
olusmaktadir. Bu kurumlar, sektor cesitliligi gbzetilerek segilmistir. Finans, teknoloji, savunma sanayi, otomotiv,
egitim ve sivil toplum gibi sektorlerde yer alan kuruluslar arasinda dijital olgunluk seviyelerinin belirgin bicimde
farklihk gosterdigi bilinmektedir. Milakat bilgileri asagida tablo halinde verilmistir.

Tablo 1.1: Milakat Katihmci Bilgileri

Katilimei Tarih Olgek Gender Pozisyon Tecrube |Milakat suresi
K1-2 13.01.2025|Biyiik Erkek  [IK Midiiri 20yl 39Dk
K3 16.01.2025|Biyik Erkek  |IK Drektsr 16yl 50 Dk
K4 27.01.2025|Bilyik Erkek 1K Parner 9yil 49 Dk
K5 30.01.2025|Biyik Erkek KI5 Gelistirme 11yl 27 Dk

K67 | 30.01.2025|Biyik Erkek  |IKise Alm &Analitik |8yil 31Dk

K8 30.01.2025|Buylk Frkek  |IKMidiiri 12yl 15aat 13 Dk

K9 15.02.2025|Biyk Erkek Daire Bagkam 22yl 1Saat 27 Dk

K10-11 |[18.02.2025|Biylk Erkek  |IK partner & Analitik |12yl 36 Dk

K12 18.02.2025|0rta Erkek  |GenelMadar 21yl 50Dk

K13 22.02.2025|Biylk Erkek  [IK Drektéri 15yl 52 Dk

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

K16 25.02.2025|0rta Kadin IK Partner Byil 36 Dk

K17 28.02.2025|Bilyiik Erkek  |IKise Am Drektar |17yl |51 Dk

Toplam on yedi katihmci arastirmaya dahil edilmis olup, bu kisilerin tamami Ust diizey yo6netici, insan
kaynaklar direktord, iK yéneticisi, IKBS yoneticisi, iK partneri veya sistem kullaniminda yetkili profesyonellerden
olusmaktadir. Katiimcilarin pozisyonlari geregi hem stratejik karar alma sireclerine hem operasyonel
uygulamalara hakim olmalari, verilerin ¢cok boyutlulugunu giliclendirmistir. Arastirmada belirli bir demografik
dagilm hedeflenmemis, bunun yerine kurumlarin iKBS kullanim derinligini temsil eden roller tercih edilmistir.
Dolayisiyla katilimcilar, calismanin amacina hizmet eden yiksek bilgiye sahip uzmanlar olarak degerlendirilmistir.

4. BULGULAR

Tirkiye’de faaliyet gosteren farkli sektorlerdeki kurumlarin insan kaynaklar fonksiyonlarinda dijital
donlisumin seyri ve yapay zekd buttinlesmesi, yalnizca teknolojik altyapiya degil, ayni zamanda veri kilturd,
yonetsel zihniyet ve kurumsal davranissal dinamiklere bagh olarak ¢ok yonli bir gelisim siireci izlemektedir.
istanbul merkezli 11 kurumda gérev yapan 17 iK ydneticisi ve ist diizey ydneticiyle yiiriitiilen yari-yapilandiriimis
derinlemesine gérismelerin tematik analizi, kurumlarin dijital olgunluk diizeylerinin t¢ ayri ancak ardisik olmayan
kiimeye ayrildigini ortaya koymustur: (1) Temel Veri Farkindalgi ve Kayit Disiplini, (2) Analitik Butlinlesme ve
Sistemli Siireg Takibi, ve (3) Yapay Zeka Destekli Stratejik Karar Mekanizmasi. Bu siniflandirma, iK fonksiyonunun
operasyonel islevlerden stratejik rolline gegis siirecini yalnizca bir teknoloji benimseme meselesi olarak degil,
kapsamli bir kurumsal donlisim pratigi olarak konumlandirmaktadir.

4.1 Nitel Goriismelerde One Cikan Tematik Yogunluk: Kelime Bulutu Gorsellestirmesi
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Gorusmelerden elde edilen ham veriye uygulanan kelime frekans analizi sonucunda olusturulan kelime
bulutu, calismanin temel odak alanlarini ve katilimci sdylemlerinde 6ne ¢ikan kavramsal yogunluklari gorsel
olarak 6zetlemektedir. Bu gérsellestirme, IK profesyonellerinin dijital ddniisiim baglaminda en ¢ok vurguladiklari
temalari nicel bir temel Uzerinden sergileyerek, takip eden tematik analizin orlntilerini dnceden isaret etme
islevi gormektedir.

Tablo 4.1: Miilakatlardan Olusturulan Kelime Bulutu

Tezle lliskili Anahtar Kavramlar - Kelime Bulutu

degerlendlrme ye ik
.r"'ffi,',f miilakat V
yatirim kultar karar

veri rapor

XQ pay

Kelime bulutunun gorsel merkezinde yer alan “Yapay” ve “Zeka” terimleri, iIKBS doniisiim siirecinde yapay
zekanin kritik bir rol stlendigine dair kurumlarin giiglii beklenti ve vizyonunu yansitmaktadir. Bu bulgu, iKBS’nin
yalnizca islemsel bir kayit araci olmaktan ote, stratejik diizeyde karar destek saglayan bir mekanizmaya evrilmesi
gerektigi yoniindeki temel yaklasimla uyum gostermektedir.

turnover

analiz

Gorselde dikkat ceken ikinci boyut, teknoloji entegrasyonunun iK uygulamalari izerindeki somut etki
alanlarini ortaya koymaktadir. “Performans”, “Analiz”, “Degerlendirme” ve “Kariyer” gibi kavramlarin goreceli
biyiklGgi, kurumlarin dijitallesmeden beklentilerinin 6ncelikle geleneksel iK siireglerini dlcilebilir, sistematik ve
dngoriilebilir hale getirmek oldugunu gostermektedir. Ozellikle “Turnover” ve “Tahmin” terimlerinin belirginligi,
katilimer kurumlarin 6ngériicl insan kaynaklari analiti§ine yonelerek, erken uyari sistemleri gelistirme ve yetenek
kaybini stratejik olarak ydnetme arayisinda olduklarini isaret etmektedir. Bu durum, iK analitiginin yalnizca
gecmis verileri tanimlamakla kalmayip, gelecege doniik kararlari bilgiye dayal bicimde yonlendirme potansiyelini
vurgulamaktadir.

Bir diger cikarim ise “Kiltiir’, “Baghlik” ve “Aidiyet” gibi insan merkezli kavramlarin gérsel yogunlugu, iK
profesyonellerinin dijital dontsiim sirecinde insani boyutu koruma hassasiyetini ortaya koymaktadir. Bu
yonelim, duygusal zeka ile yapay zekanin uyumlu bir bitiin icinde kullanilmasi gerektigi ydniindeki nitel bulgularla
tutarhdir. Benzer sekilde, “CV”, “Aday” ve “Mulakat” terimlerinin gdze ¢arpici sekilde yer almasi, katihmcilarin ise
alim sireclerinde adil, liyakat odakli ve 6nyargidan arindirilmis karar verilmesinde yapay zekaya stratejik bir arag
olarak baktiklarini gostermektedir. Bu baglamda kelime bulutu, yalnizca tematik analize hazirlik asamasinda bir
oncil veri kaynagi olmakla kalmayip, kurumsal olgunluk diizeylerini anlamaya yonelik teorik ¢cergevenin gorsel ve
kavramsal zeminini de saglamaktadir.

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

ilk kiimeyi olusturan sivil toplum kuruluslari, Gniversiteler ve bazi kamu kurumlari, iK siireclerini hala
geleneksel, operasyonel ve ¢ogunlukla insan bagimhligi yiksek yontemlerle yiritmektedir. Bu kurumlarda veri
Uretimi stireksiz, kayit sistemleri daginik ve analitik kullanim neredeyse hi¢ bulunmamaktadir. Bununla birlikte
katihmcilarin ifadeleri, bu kurumlarin yapay zekaya dair glgli bir normatif vizyona sahip olduklarini
gostermektedir. Ozellikle “sessiz istifanin” erken teshisi, liyakat odakli atama siireglerinin desteklenmesi ve
onyargilarin azaltilmasi gibi alanlarda yapay zekanin stratejik katki potansiyeline inaniimaktadir.

Buna karsin, bu kurumlar veri toplama ve kayit tutma konusunda temel disiplini bile kuramamis durumdadir.
Butce kisitlari, teknolojik altyapi eksikligi ve yonetsel dizeyde dijital okuryazarlik yetersizligi, yapay zeka
uyumunun 6tesinde bir “uyku halindeki potansiyele” doniismesine engel olmaktadir. Ayrica, bu tiir deger odakh
kurumlarda “insan insani hisseder” gibi ifadelerle vurgulanan insani sezgi ve duygusal baglam, dijital dontsimin
megsruiyetini saglamanin temel sarti olarak goriliir. Dolayisiyla, bu kurumlar yapay zekanin karar alma
mekanizmalarinda vyalnizca bir otomasyon araci degil, insani vyargiyt destekleyici bir ortak olarak
konumlandirilmasini talep etmektedir. Bu durum, ozellikle Z kusagi gibi dijital yetkinlikleri olanlarla etkilesim
kurulurken, duygusal zeka ile dijital zekanin bir bltunlik icinde disinilmesi gerekliligini 6ne ¢ikarmaktadir.

4.3 Analitik Biitiinlesme Asamasinda Kurumlar: Stratejik Ceviklik Arayisi
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ikinci kimeyi holdingler, savunma sanayii firmalari ve bazi teknoloji odakli girisimciler olusturur. Bu kurumlar
iK sireclerini standartlastirmis, temel diizeyde dijital altyapi kurmus ve veri toplama faaliyetlerini
sistematiklestirmeye baslamistir. Fakat toplanan veriler cogunlukla tanimlayici analizlere (6rnegin Excel tabanli
raporlama ve gecmise donik performans 6zeti) donistirilmekte, 6ngéricti modelleme, makine 6grenmesi veya
dogal dil isleme gibi ileri analitik teknikler heniliz yaygin degildir. Katiimcilar, streglerin “veri tiretir hale gelmesi”
gerektigini fark etmis olsa da, mevcut sistemlerin veri kalitesi, bitinligl ve entegrasyonu agisindan bu
donistirmeye yeterli altyapiyl sunamadigini belirtmektedir.

Bu yapilar, yapay zeka bitinlesmesini bir “gelecek vizyonu” olarak algilamakta; bu yaklasim genellikle pilot
projelerle sinirh kalmaktadir. Kurumsal kiltiriin bu teknolojilere hazir olmamasi, veri disiplininin eksikligi ve
yonetsel diizeyde degisim direnci, bu kurumlarin stratejik olgunluga gecisini engellemektedir. Bu baglamda, dijital
déniisiimiin yalnizca yazilim yatirimiyla degil, veri ydnetim siireglerinin kurumsallastiriimasi, iK profesyonellerinin
analitik yeterliliklerinin gelistirilmesi ve tiim g¢aliganlarin veri okuryazarli§ina yonelik kapasite insasi ile mimkiin
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 sektoériindeki
kurumlar, iK fonksiyonunu stratejik bir is ortagi olarak konumlandirmistir. Bu kurumlar, entegre iK bilgi sistemleri
(6rnegin SAP SuccessFactors, Oracle HCM) lGzerinden performans verileri, ¢calisan baghhg gostergeleri, kilturel
uyum ve isten ayrilma riski gibi soyut organizasyonel kavramlari sayisal veriye dénistiirmeyi basarmistir. ilave
olarak, NLP ve makine 6grenmesi teknikleri sayesinde aday eslestirme sistemleri, duygu analizi tabanh ¢alisan
geri bildirimleri, egitim sonrasi etki dlciimlemesi ve gelisim egrisi ¢cikarimi gibi dngoriicli modelleri stratejik karar
alma sireclerine entegre etmektedirler.

Bu kurumlarda yapay zeka yalnizca verimliligi artiran bir otomasyon araci degil yonetsel sezgiyi giiclendiren
bir karar ortagi olarak algilanmaktadir. Burada dikkat ¢ceken bir diger yon ise, veri temelli karar vermenin yalnizca
stratejik bir avantaj degil, ayni zamanda etik ve seffaf yonetisimin bir gerekliligi olarak gériilmesidir. Liyakat, firsat
esitligi ve karar sireglerinin agiklanabilirligi gibi ilkeler, yapay zeka sistemlerinin tasarimi ve isleyisinde belirleyici
unsurlar haline gelmistir.

Bununla birlikte ileri diizeyde dahi katilimcilar, algoritmik dnyargi, veri gizliligi ihlalleri ve calisanlarin sirekli
gdzetlenmesi kaygilarini dile getirmektedir. Bu nedenle, yapay zeka destekli iK uygulamalarinin etik cercevelerle
yonetilmesi, denetlenebilir algoritmalar gelistiriimesi ve nihai kararin insan yoneticilerde kalmasi ilkesinin
korunmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu yaklasim, hibrit iK zekdsi modelinin temelini olusturmaktadir: insan
merkezli yargiyla veri destekli analizin sentezi, hem stratejik hem de etik diizeyde sirdirilebilir bir kurumsal
dénusimu mimkun kilmaktadir.

4.5 Sonug ve Kuramsal Cikarimlar

Tirkiye baglaminda iK fonksiyonunda yasanan dijital déniisiim, kurumlar arasinda heterojen bir dagilim
sergilemektedir. Bu siireg, teknolojiyi benimseme hizindan ziyade veri kiltiirli, yonetsel irade ve kurumsal hazir
bulunusluk gibi yapisal faktérler tarafindan sekillenmektedir. Bulgular, literatiirde yaygin olan “teknoloji-
oncelikli” dijital donisiim anlatilarini zenginlestirerek, kurumsal davranigsal dinamiklerin ve yonetsel zihniyetin
donistiriicl roline dikkat cekmektedir.

Arastirmadan elde edilen en 6nemli ¢cikarim, yapay zeka biitlinlesmesinin yalnizca bir yazilim yatirimi degil,
organizasyonel kiiltlirtin, karar alma aliskanliklarinin ve etik anlayisin yeniden insasini gerektiren ¢ok boyutlu bir
siire¢ oldugudur. Bu baglamda gelecegin iK fonksiyonu, “organizasyonel eslesme miihendisligi” gibi yeni rollerle
tanimlanabilir: insan davraniglarini veriyle anlamlandirarak erken potansiyel tespiti yapmak, yonetsel sezgiye
analitik derinlik katmak ve stratejik insan sermayesi kararlarini veriyle desteklemek ¢ok daha 6nemli hale
gelecektir.

Dolayisiyla, kurumlarin dijital olgunluk seviyeleri ne olursa olsun, veri Gretmeden yapay zeka olmaz, veri
kiltiri olmadan dijital donlisim olmaz ve insani degerlerden kopuk algoritmalar stirdirilebilir stratejik avantaj
yaratmaz. Bu gl iliski, IK’nin geleceginde hem teknolojik hem y&netsel hem de etik olgunlugun bir arada insa
edilmesi gerektigini isaret etmektedir.

Sonug olarak nitel gorismeler, Turkiye’deki kurumlarin insan kaynaklari alaninda yapay zeka ve analitik
teknolojilere yonelik farkindaliklarinin arttigini; ancak bu farkindaligin uygulamaya déntisme hizinin kurumsal
olgunluk dizeyine bagh olarak degistigini ortaya koymaktadir. Dijital donlisimin basarisi, yalnizca teknolojik
kapasiteyle degil, veri kiltlirl, yonetsel irade ve stratejik bakis agisinin bltiinlesmesiyle miimkiin gériinmektedir.
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Bu bulgular, insan kaynaklarinin gelecekte daha 6ngoriici, analitik ve stratejik bir rol Gstlenecegine dair giicli bir
ampirik zemin sunmaktadir.

5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanin bulgulari ¢cercevesinde insan kaynaklari bilgi sistemlerinin yapay zeka ve analitik teknolojilerle
bltinlesmesi yalnizca teknik bir yenilik degil, ayni zamanda kurumsal davranis, karar alma mekanizmalari ve
kiltirel yapi Gizerinde derin etkiler yaratan ¢ok boyutlu bir doniisiim oldugunu gostermektedir. Yani yapay zeka
ve analitigin IKBS ile biitiinlesmesinde teknoloji kapasitesinden ¢ok daha belirleyici olan unsurlar, kurumun veri
kaltird, liderlik yaklasimi ve galisanlarin bu déntisime yonelik algilaridir.

Bu calismanin temel katkisi, Tirkiye baglaminda farkli sektorlerde faaliyet gosteren kurumlarin insan
kaynaklari fonksiyonlarinda dijital déniisimiin ve yapay zekd uyumunun yalnizca teknolojik altyapiya dayali bir
slire¢ olmadigini; aksine bu dontsiimin veri kiiltlrd, yonetsel zihniyet, kurumsal davranissal aliskanliklar ve etik
anlayis gibi cok boyutlu faktérlerle sekillendigini gdstermesidir. Arastirmada istanbul merkezli 11 kurumda gérev
yapan 17 IK ve Ust diizey yéneticiyle yiriitiilen nitel gériismelerin tematik analizi, iK’nin operasyonel bir destek
biriminden stratejik bir karar ortagina gegis stirecinde kurumlarin Ug¢ ayri ve ardisik olmayan olgunluk diizeyinde
konumlandigini ortaya koymustur: (1) Temel Veri Farkindaligi ve Kayit Disiplini, (2) Analitik Entegrasyon ve
Sistemli Siire¢ Takibi, ve (3) Yapay Zeka Destekli Stratejik Karar Mekanizmasi. Bu siniflandirma, yalnizca iK
literatlriine degil, dijital dontisuim, veri yonetimi ve kurumsal degisim alanlarina da 6nemli kuramsal katkilar
sunmaktadir.

5.1 Dijital Olgunluk: Kurumsal Davranissal Dinamiklerin Onceligi

Geleneksel literatiirde dijital donisiim genellikle yazilim altyapisinin yayginligi, otomasyon dizeyi veya
analitik araglarin sayisi gibi teknoloji merkezli gostergelerle tanimlanmaktadir (Vial, 2019; Kane et al., 2019).
Ancak bu arastirma, 6zellikle insan odakli bir fonksiyon olan IK baglaminda teknolojinin tek basina yetersiz
kaldigini, donlisimin basarisinin kurumun veri Giretme aliskanhklari, karar verme kiltlrinin veriye agikhgi ve
yonetsel diizeydeki hazir bulunusluk gibi davranissal ve yapisal unsurlara bagh oldugunu gostermektedir.

Ozellikle STK’lar, Universiteler ve kamu kurumlari gibi deger odakli yapilar, yapay zekanin “sessiz istifayr”
ongoérmede, liyakat temelli atamalarda ve 6nyargilarin azaltiimasinda stratejik bir rol oynayabilecegine dair gicli
bir vizyon sergilemektedir. Fakat bu kurumlar veri tutma disiplinini sistematiklestirememis durumdadir. Bu
durum, teknolojiye dair farkindaligin bireysel diizeyde mevcut olabilecegini, ancak kurumsal uygulamaya
donlismesi icin organizasyonel hazirlik, bitce tahsisi ve yonetsel iradenin es zamanl gelismesi gerektigini
gostermektedir. Bulgular, “veri Gretmeden yapay zeka olmaz” yargisinin katiimcilar 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 lretme
ahiskanhklari, etik zeminin kurumsallasmasi ve karar mekanizmalarinin veriye agikhgi gibi baglamsal bilesenlerle
zenginlestirmektedir.
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5.2 iK Fonksiyonunun Stratejik Rolii: “Organizasyonel Eslesme Miihendisligi”ne Dogru

Son yillarda iK literatiiriinde “stratejik is ortag’” rolii pek cok calismada vurgulanmis olsa da (Ulrich &
Brockbank, 2005), bu arastirmanin bulgulari bu roliin analitik ve 6ngériici kapasiteyle nasil somutlastigini ortaya
koymaktadir. Ozellikle finans, telekomiinikasyon, otomotiv ve havacilik sektdrlerindeki ileri dijital olgunluk
seviyesindeki kurumlar, iK fonksiyonunu yalnizca geleneksel siireglerin 6tesine tasiyarak galisan davranislarini
veriye donlistirme, 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,
¢alismanin bulgulari, “people analytics” literatiiriine (Davenport et al., 2010; Marler & Boudreau, 2017) ampirik
destek saglamaktadir. Ancak bu calisma, bu literatiiriin genellikle Bati merkezli 6rneklerle sinirl kaldigini goz
onlinde bulundurarak, Tirkiye gibi gelismekte olan bir ekonomi baglaminda bu dénisimiin 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 cikarimi, yapay zekanin iK siireclerinde “insani dislayan” bir teknoloji degil, insani
yarglyl destekleyen ve gliclendiren bir karar ortagi olarak konumlandirilmasi gerektigidir. Bu anlayis, “hibrit zekd”
(hybrid intelligence) paradigmasinin iK baglaminda somut bir uygulama alani buldugunu géstermektedir (Burger
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et al., 2023). Ozellikle deger odakli kurumlarin “insan insani hisseder” ifadesiyle dne siirdiigii argiiman, dijital
donlisimin 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.
Literatirde sik¢a dile getirilen “algoritmik 6nyargl” (Raghavan et al., 2020) ve “veri gizliligi” endiseleri (Praba et
al., 2024), bu g¢alismada da katihmcilar tarafindan éne gikarilmistir. Bu nedenle, yapay zeka butlinlesmesinin
teknik tasarimi kadar etik cergevelerin, denetlenebilir algoritmalarin ve agik kaynakli karar siirecglerinin de
gelistiriimesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu yoniyle, arastirma hem teknoloji etigi hem de veri yonetisimi
literatiirlerine katki sunmaktadir.

5.4 Kurumsal Direng ve Veri Kiiltiirii: Dijital Doniisiimiin Gergek Engelleri

Bulgular, yapay zeka biitinlesmesinin 6nindeki en biiylk engellerin teknik yetersizliklerden ¢ok, yonetsel
direng, veri kiiltirii eksikligi ve kurumsal aliskanliklarin degisime direnci oldugunu géstermektedir. Ozellikle Gst
yonetim diizeyinde sezgiye dayali karar alma aliskanliklarinin hakim oldugu kurumlarda, veri temelli yaklasimlarin
kurumsal benimsenme siireci uzun ve cetrefilli olabilmektedir. Bu bulgu, dijital déniisimiin yalnizca iK
departmaninin degil, tim yonetsel hiyerarsinin dontsiimiini gerektirdigini hatirlatmaktadir.

Bu baglamda, dijital okuryazarligin yalnizca IK profesyonelleri icin degil, yoneticiler ve calisanlar icin de
stratejik bir yeterlilik haline geldigi soylenebilir. Katilimcilarin ifade ettigi gibi, sadece yazilim yatirrm yapmak
degil, ayni zamanda kurum genelinde veri okuryazarhig kiltiiriiniin insa edilmesi, IK'nin dijital déniisimdeki
basarisini dogrudan etkilemektedir. Bu durum, “dijital yetkinlik” (digital fluency) (Cain & Coldwell-Neilson, 2024)
ve “veri odakl kiltir” (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 cikmistir. Katihmcilar, yapay zeka destekli sistemlerin dnyargisiz ve seffaf bicimde tasarlanmasinin,
teknolojinin kurumsal kabull agisindan 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 géstermektedir.

Bu baglamda, yapay zeka destekli iK sistemlerinin etik temellere oturtulmasi yalnizca soyut ilkelerle degil,
uygulanabilir kurumsal mekanizmalarla mimkiin olabilir. Kurumlarin “Etik Yapay Zeka ilkeleri Rehberi”
hazirlamasi, algoritmik karar siireglerinin isleyisini calisanlara agiklayan seffaflik protokolleri gelistirmesi ve karar
ciktilarini etkileyen veri unsurlarina dair geri bildirim alabildigi ¢alisan katiiml denetim panelleri tasarlamasi
verimli olacaktir. Ayrica algoritmalarin periyodik olarak dnyargi ve adil sonug liretme agisindan bagimsiz Gginci
taraflarca denetlenmesi, iK siireclerinde kurumsal giiveni artirici bir adim olarak degerlendirilmelidir. Bu tiir
somut uygulamalar, yapay zekanin yalnizca teknolojik degil, ayni zamanda sosyal ve etik bir s6zlesme olarak
kurumsallagmasina katki saglayacaktir.

5.6. Onerilen Coziim: D6rt Katmanh Stratejik IK Modeli

Bu calismanin nitel bulgulari, Tiirkiye’deki kurumlarin iK fonksiyonunda dijital déniisiim siirecinin teknoloji
yatirimiyla sinirh kalmayip, veri kiltird, yonetsel zihniyet ve stratejik karar mekanizmalarinin yeniden insasi
gerektirdigini ortaya koymustur. Bu baglamda, arastirmanin ana bulgularini sentezleyen ve kurumlara
uygulanabilir bir cerceve sunan Dort Katmanli Stratejik IK Modeli gelistirilmistir

Tablo 6.1: Yapay Zeka ve Analitik Destekli Model
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IK’nin Stratejik Doniigiimii:
Yapay Zeka ve Analitik Destekli Bir Model

’,; FIRSAT: iK'DA ARASTIRMANIN ONERILEN ¢6ZUM:
D) @ STRATEJIK ANA BULGULARI STRATEJIK iK MODELI
DONUSUM En Bilyiik Engel TURKIVE'DEKI ; Dért Katmanli
Teknoloji Degil, KU AMNDIIAL Stratejik iK Modeli Basannin

Onerisi Anahtar:

Teknoloji ve
Geleneksel Kiiltiir Dengesi
IK Sistemleri
Yetersiz Kaliyor
Veri disiplini eksikiigi ve L_]_l
yonetsel direng, yapay
N2 D . nl/\ﬂ/i :
\/// yavaglatiyor, i [
2
v Kurumsal veri kiilturu
Geleneksel iK Yapay Zeka iK'y1 ve algoritmik etik,
! Doniigtiirl !ﬂ teknolojik altyap:
Yetersiz Kaliyor Veriye dayah, ongériili i kadar onemildir.
Yalnizea operasyonel ve nesnel karar alma g i i
gireviere odaklsmyor, ke saQiyor Ter.nel Veri Analitik Stratejik Karar
ok el F grasy
:t‘v:;:!:yé:ngom Operasyonel veri  Veriler sireg takibi  YZ ile ongérici
kayds yapilir, stratejik  ve raporlama igin modelleme ve
kullanim yoktur.  sistematik kullanilir. ~ stratejik analizler
(Omek: STK'lar,  (Omek: Holdingler,  yapilir. (Ornek:
Universiteler) Savunma Sanayii)  Fintek, Telekom,
Otomotiv)

Bu calismanin nitel bulgulari, Tirkiye’deki kurumlarin iK fonksiyonunda dijital déniisiim siirecinin teknoloji
yatirnmiyla sinirh kalmayip, veri kiltird, 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 gelistiriimistir. Bu model, sadece teknik bir
mimari degil, ayni zamanda kurumsal davranigsal dinamikleri de igeren ¢ok boyutlu bir déniisiim gergevesidir.

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

5.6.1 Veri Girisi Katmani

Bu katman, kurumlarin operasyonel siireglerinden toplanan ham verilerin sistematik bir sekilde kaydedildigi
ve temel veri disiplininin saglandig temel seviyedir. Bu katman, 6zellikle “temel veri farkindaligl” asamasindaki
kurumlar igin kritik 6neme sahiptir. Bulgulara gore, STK’lar, Universiteler ve bazi kamu kurumlari gibi kurumlar,
bu seviyede veri Uretimi siireksiz, kayit sistemleri daginik ve analitik kullanim neredeyse hi¢ bulunmamaktadir.
Bu durum, veri Gretmeden yapay zeka olamayacagina dair katilimcilar arasinda yaygin bir uzlasinin varligini
gostermektedir. Dolayisiyla, bu katman, dijital doniisimiin temel tasini olusturmaktadir.

5.6.2 Analitik Katmani

Toplanan verilerin tanimlayici ve tanisal analizlerle islenmis, stireglerin performansi 6l¢tilmis 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 dénistirmekte ve 6ngoriici modelleme, makine 6grenmesi
veya dogal dil isleme gibi ileri analitik teknikler heniliz yaygin degildir. Analitik katmaninda veri kalitesinin
artirilmasi, stireglerin optimizasyonu ve kurum ici analitik kapasitenin gelistiriimesine odaklanir.

5.6.3 Yapay Zeka Uygulamalari Katmani

Makine 6grenmesi ve dogal dil isleme gibi ileri tekniklerin kullanildigi, 6ngoriicii 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 eglestirme sistemleri, duygu analizi tabanli ¢alisan geri bildirimleri,
egitim sonrasi etki dlgcimlemesi ve gelisim egrisi ¢ikarimi gibi 6ngoriici modelleri stratejik karar alma siireglerine
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 yénetimin 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 kiltlr dengesi” yaklasimidir. Teknoloji yatirimi, veri kiilttrd, algoritmik etik ve
ybnetsel irade ile es zamanli gelismedigi takdirde, déntsimin kalici ve siirdlrllebilir olmasi mimkin degildir.
Bu nedenle, 6nerilen model yalnizca teknik bir mimari degil, ayni zamanda kurumsal davranissal dinamikleri de
iceren ¢ok boyutlu bir déntisim gergevesidir.
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Modelin uygulama diizeyindeki en &zgiin katkisi, iK siireclerini "Organizasyonel Eslesme Mihendisligi"
perspektifiyle yeniden tanimlamasidir. Bu yaklasimda yapay zeka, insanin yerini alan bir otomasyon araci degil,
"yonetsel korligl" azaltan ve "hibrit zekad" paradigmasini destekleyen stratejik bir danisman rolt Gstlenmektedir.
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 sirdiiriilebilir bir dijital déniisiim icin teknolojik yatirimin yani sira veri okuryazarligi ve
etik yénetisim ilkelerinin de es zamanli insasini zorunlu kilmaktadir. iK profesyonellerinin analitik yeterliliklerinin
artirilmasi ve kararlarin veriye dayal bir zemine oturtulmasi, sistemin islerligi icin 6n kosuldur. Bu ¢ercevede
model, iK’nin gelecekteki roliinii sadece veriyi ydneten degil, veriden stratejik anlam devsiren ve insan merkezli
donistme liderlik eden bir islev olarak tescillemektedir.

6. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu calismanin bazi énemli metodolojik sinirhliklari bulunmaktadir. Oncelikle, érneklem yalnizca istanbul
merkezli kurumlardan olugsmakta ve sektdr dagihmi ve 6rneklem temsili sinirhdir. Anadolu’daki kurumlar ve
KOBI'ler arastirmaya dahil edilmemistir. Bununla birlikte nitel yaklagimin yapisina bagl olarak genellenebilirlik
iddiasi sunulamamaktadir. Fakat bu calisma, Tiirkiye baglaminda iK’'nin dijital déniisiim siirecine dair
derinlemesine anlayis kazanmak adina zengin bir temel saglamaktadir. Gelecek arastirmalar, bu bulgulari genis
nicel 6rneklemle test edebilir, farkli cografi bolgelerdeki kurumlarin dijital olgunluk seviyelerini karsilastirabilir
veya yapay zeka destekli iK uygulamalarinin galisanlarin psikolojik giivenligi, is doyumu ve bagllik Gizerindeki
etkilerini inceleyebilir.

Bu calismanin énemli bir diger sinirliligi ise 6nerilen Dért Katmanli Stratejik ik Modeli’nin heniiz herhangi bir
pilot uygulama, vaka ¢alismasi veya ampirik test silirecine tabi tutulmamis olmasidir; model tamamen nitel
gorismelerden tiretilen 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 iK pratigine aktarilabilirligini degerlendirirken dikkate alinmasi gereken temel
bir eksiklik olarak 6ne ¢cikmakta; dolayisiyla gelecek arastirmalarda farkl sektor ve dlceklerde pilot uygulamalarla
test edilmesi, hem kuramsal zenginlesmeye hem de yapay zekd destekli iK sistemlerinin siirdirilebilir
entegrasyonuna 6nemli katkilar saglayacaktir.

Bu arastirma, yapay zekanin iK fonksiyonuna sundugu firsatlarin yalnizca teknolojik degil, ayni zamanda
kurumsal, yonetsel ve etik boyutlari oldugunu géstermistir. Turkiye’deki kurumlar arasinda dijital olgunlukta
belirgin farklar bulunsa da, tiim katilimcilar iK’nin yapay zeka ile stratejik bir rol kazanabilecegine inanmaktadir.
Ancak bu dénilsiimiin gerceklesebilmesi icin gerekli sartlar yalnizca bir yazilim sistemi degil, veriye dayal karar
alma kiltirli, yonetsel hazir bulunusluk, K profesyonellerinin analitik yeterliligi ve algoritmik etigin
kurumsallagmasidir.

Arastirmanin nitel bulgulari cergevesinde Turkiye’de faaliyet gosteren kurumlarin insan kaynaklari
fonksiyonunda yapay zeka butlinlesmesinin teknolojik altyapinin 6tesinde veri tretimi disiplini, yonetsel zihniyet
donlisimu ve kurumsal veri kiilttiri gibi yapisal kosullara bagh oldugunu agikga ortaya koymaktadir. Bu baglamda,
iK’da dijital déniisiimiin basarisi icin 6ncelikle temel veri kayit sistemlerinin kurulmasi, siireglerin sistematik veri
Uretir hale getirilmesi ve analitik diisiince bigcimlerinin yonetsel karar mekanizmalarina entegre edilmesi
dnerilmelidir. Kurumlar, teknoloji yatirimlarini yalnizca yazilim alimi olarak degil, IK profesyonellerinin analitik
yeterliliklerinin gelistirilmesi, calisanlarin veri okuryazarhginin artirilmasi ve etik veri kullanimi ilkelerinin
kurumsallastiriimasi kapsaminda ele almalidir. Ozellikle deger odakl kurumlarda oldugu gibi, dijital déniistim
sirecinin insani sezgiyi dislamayan, aksine onu destekleyen ve duygusal zeka ile uyumlu bir zeminde ilerlemesi
dnem tasimaktadir. Yapay zekanin iK siireclerinde etkin sekilde kullanilabilmesi icin yalnizca teknik altyapinin
degil, algoritmik seffaflik, 6nyargi yonetimi ve calisan gizliligine saygi gibi etik ilkelerin de es zamanh olarak
gliclendirilmesi gerekmektedir. Bu yoniiyle, iK’nin stratejik rol kazanmasinin 8niindeki asil adim, teknolojiye degil,
veriyle dislinme kiltlrine ve insan merkezli donlstiim vizyonuna gegistir.
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