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Rapor 6zeti

Yapay zekaya gecis, calisanlar acisindan yeni araclari kullanmayi 6grenmenin yani sira islerinin
gelecegini, calisma yukind ve kariyer olanaklarini degerlendirmeyi gerektiriyor. Bu rapor, Tlrkiye'de
calisanlarin bu sireci nasil algiladigini ve deneyimledigini, kurumlarinin kendilerine ne dlcide yol
gosterdigini iki fazli bir saha calismasiyla inceliyor. Dokuz sektérden ve otuz ilden 848 calisan 113
maddelik bir envanteri yanitlamis, 31 profesyonelle 30 derinlemesine goériisme yapilmistir; bir
gortisme iki katihmciyla birlikte ylritiilmistir. Rapordaki her sayr dogrudan gbzlenen veriden
hesaplanmistir.

Bulgular tek bir gerilimde toplaniyor;

Gegisin baskisi neredeyse her calisanin iizerinde, kurumlarin sagladigi koruma ise neredeyse hic kimsede
yok.

One Cikan Alti bulgu

1 - Baski ortak, koruma yok. Calisanlarin %88,9'u teknolojiye uyum saglamayanin geride kalacagini,
%96,9'u ekonomik dalgalanmalarin planlamayi zorlastirdigini séyliyor. Buna karsilik yalnizca %4,2'si
kurumunun teknolojik degisim donemlerinde kariyer yolunu netlestirmesine yardim ettigini, %4,0'G
zorlandiginda kurumunun aktif adim attigini belirtiyor. Uyum baskisi yayginken, kariyer desteginin
ise sinirl kaldigi goriliiyor. Bu maddeler ileri dlizey uygulamalar degil, temel yonetim islevlerini tarif
ediyor.

2 - Kurum biiylikliigii korumuyor. incelenen (¢ kariyer destegi gdstergesinde, hicbir kurum
Olceginde %8'’i gecmiyor. Blylk kurumsal isletmelerde calisanlar (%4,5), mikro isletmelerdekinden
(%6,2) daha korunakli degil. Kamu kurumlar ti¢ 6lctide de en disiik degerdedir: %0,8. Bu bulgu,
OECD’nin alti Glkede 6.000'den fazla yoneticiyle yaptigl isveren arastirmasinin sonucuyla értistyor.

3 - Kaygi, yapay zeka kullanimini degil hiyerarsideki konumu izliyor. Roliiniin geleceginden en ¢cok
endise edenler teknolojiyi en az kullananlar degil, kurumsal hiyerarside en altta duranlardir. Saha
calisanlarinda ortalama 4,37, yoneticilerde 2,92 — bes puanlik 6lcekte 1,45 fark.

4 . imalat sektorii her kademede ayrisiyor. imalat sektoriinde calisanlarin kaygisinin daha yiiksek
oldugu goriliyor. Rol kaygisi imalatta 4,28 ile en yiiksek, tarimda 2,17 ile en disUlktiir. Bu fark
imalatin mavi yaka yogun olmasindan kaynaklanmiyor, gérev tiiri sabitlendiginde fark kaybolmuyor,
yoOneticilerde ve serbest calisanlarda biyliyor. Bu bulgu uluslararasi yazinla celisiyor ve raporda
ayrica tartisiliyor.

5 - Kurumsal destek gelecege dokunuyor, yipranmaya dokunmuyor. Kurumundan daha fazla destek
algilayanlar, kariyerlerini daha stirdiriilebilir goriiyor. Ancak destek ile isin gelecegine iliskin kaygi ya
da zihinsel yorgunluk arasinda anlamli iliski bulunmuyor: Destek algisi kariyeri stirdiirilebilir gérme
ile iliskilidir (r = +0,283; p < 0,0001), rol kaygisi (r = —0,014) ve zihinsel yorgunlukla (r = +0,024)
iliskisizdir. Sonuc olarak, kurumsal kariyer destegi, calisanlarin kendilerine bir gelecek gorip
gormedigini degistiriyor; ne kadar yiprandiklarini degistirmiyor.
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6 - Yapay zeka yukii azaltmiyor, bicimini degistiriyor. Yapay zeka kullanimi 6grenme ve kontrol
gereksinimini ortadan kaldirmiyor; ciktilarin dogrulugunu kontrol etmek icin harcanan caba bliylyor.
Ogrenme yiikii kullanim sikligiyla diizenli olarak artiyor (2,96’dan 3,43’). Nitel fazda bu, “dogrulama
emegi” temasi olarak adlandirilmistir, yani hiz artarken denetim ve dogrulama emegi biytyor.

Bulgulari bir arada tutan sey

Alti bulgu ayri ayri 6lclildii ama ayni yapiya isaret ediyor. Baski makro diizeyden geliyor ve tempoyu
dayatiyor. Orgiit buna savunmaci bir yénetisim mimarisiyle karsilik veriyor yani sinir ciziyor, kademeli
ilerliyor, isi slireclestiriyor. Acigl bireyin dogrulama emegi kapatiyor ve biitiin katmanlari iliskisel
emek kesiyor — gliven, ikna, gorinrlik.

Hicbir aktor bu diizeni tasarlamiyor. Yine de tutarli bir 6riintl cikiyor ve ayni girdi farkli konumlarda
zit sonug veriyor. Projenin cikis noktasindaki karmasik uyarlanabilir sistemler yaklasimi tam bunu
beklemektedir yani sistemi tek bir nedensel zincire indirgemek islemez, clinkli sonu¢ parcalarin
toplamindan degil aralarindaki etkilesimden dogar.

Bunun kurumlar icin pratik karsihg tek tip bir gecis programi, farkli konumlardaki calisanlarda farkli, kimi
zaman ters, sonuc Uretir seklindedir.

Sonug Olciisu

Her iki calisandan yalnizca biri (%46,3) 6nimuzdeki iki-tc yil icin kariyerini strdtrilebilir goriyor.
Ucte ikisi (%71,1) belirsizligin kariyer planlamasini zorlastirdigini belirtiyor.

Kurumlar icin sekiz cikarim

Rapor, bulgulardan sekiz uygulama sonucu tiretiyor. Bunlarin 6zeti su sekildedir;

e Eksik olan gelismis program degil temel yonetim islevidir,
e Destegin goriinir olmasi, var olmasi kadar 6nemlidir,

e Elde tutma ile tiikenmislik farkh araclar gerektirir,

e letisim hiyerarsinin altina yénelmelidir,

e imalatta yonetim kademesi de risk altindadir,

e Veri protokoli acil ve diisiik maliyetli bir aciktir,

e Dogrulama emegi gériinmeyen bir maliyet kalemidir,

e Ve destegin calisan katihmiyla birlikte kurulmasinin fark yaratip yaratmadigl bu veriyle

sinanamiyor; ileri arastirmanin birinci sorusudur.
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Bu raporun siniri

Orneklem olasilikli degildir; sonuclar Tirkiye calisan niifusuna genellenemez ve bu 848 kisi icin
gecerlidir. Veriler kesitseldir; rapor hicbir yerde nedensellik iddia etmiyor. Kurumsal destek 6lctileri
calisanin algisidir, kurumun insan kaynaklari kaydi degildir.

Bu raporu nasil okumali

Rapor bes ilkeye gore hazirlanmistir. Raporu okurken ve yorumlarken bu ilkeler dikkate alinmalidir.

Her sayi gozlenen veriden gelir. Projede ayrica bir ajan tabanh simiilasyon modeli gelistirilmistir. O
modelin sonuclari hakem siirecinden gecmedigi ve bir kismi gézlenen veride karsilik bulmadigi icin
bu rapora dahil edilmemistir. Raporda model ciktisi yoktur.

Nedensellik iddia edilmez. Veriler kesitseldir. Rapor “su suna yol aciyor” demez; “sunlar birlikte
gorlluyor” der. Bu ayrim 6zellikle besinci bulguda 6nemlidir.

Algi ile kayit aynlir. Kurumsal destek olcileri calisanin algisidir. Bir kurum program yiiriitiiyor ama
calisan onu gérmdiyor olabilir. Raporun bulgusu kismen tam da budur ve bu ihtimal ilgili béltimlerde
ayrica tartisiliyor.

Kanistirici etkiler denetlenir. Uciincii ve dérdiincii bulgularda, ilk bakista gériinen ériintiintin baska
bir degiskenden kaynaklanip kaynaklanmadigl sinanmis ve sonuc acikca yazilmistir.

Yazinla celiski gizlenmez. D6rdiinci bulgu uluslararasi kanitla celisiyor. Rapor bunu bir zayiflik olarak
degil, aciklanmasi gereken bir sonuc olarak sunuyor.

Arastirmanin nasil yapildigl, kimlerin yanitladigi ve bulgularin sinirlari eklerdedir. Oraya gitmeden de
rapor okunabilir; ama bir sayiyi alintilamadan 6nce Ek C'ye bakmanizi 6neririz. Raporda kullanilan
Olcl ve kavramlarin bu rapordaki anlami Ek E'de topluca verilmistir.



1 - Baski ortak, koruma yok

1.1 Bulgu

Envanterdeki 93 madde (5'li Likert tipi derecelendirme; 1=en diislk - 5= en ytiksek) katiim oranina
gore siralandiginda keskin bir karsitlik ortaya cikiyor. Ust ucta baski maddeleri toplaniyor ve katilim
oranlan %82 ile %97 arasinda degisiyor. Alt ucta kurumsal altyapi maddeleri toplaniyor ve katilim
oranlarn %4 ile %13 arasinda kaliyor. Tablo 1, iki u¢ alanda secilen gostergeleri birlikte sunuyor.

CALISANIN UZERINDEKI| BASKI

Ekonomik dalgalanmalar planlamayi zorlastiriyor %97

Teknoloji yatinmi yapmayan kurum zorlanir

Uyum saglamayan geride kalir

Bazi beceriler hizla degersizlesiyor

Teknolojiye uyum kariyerde belirleyici

Sektorimde rekabet baskisi artti

%50 %75 %100

KURUMUN SAGLADIGI KORUMA
Erisim rol bazinda sinirlandinliyor %13
Kullarmim kayit altina alinryor %11
Veri yiikleme protokalii var %10
Yetkinlik agiginda Sgrenme plant %5
Kurum kariyer yolumu netlestiriyor %4

Zorlandigimda kurum adim atryor %4

0 %25 %50 %75 %100
bu ifadeye katilanlarin orani (5'li 6lgekte 4 veya 5 diyenler)

Grafik 1-2. Baski maddeleri ile koruma maddelerinin katihm oranlar.

Tablo 1 - Baski ve koruma maddelerinin karsilastirmasi (n = 848).

Ortalama  Katilanla

Madde 1-5 rin orani
Baski

Ekonomik dalgalanmalar planlamayi zorlastiriyor 4,67 %96,9
Teknoloji yatirimi yapmayan kurumlar zorlaniyor 4,37 %88,9
Teknolojiye uyum saglamayanlar geride kalacak 4,37 %88,9
Teknolojiye uyum kariyerde belirleyici 4,24 %86,0

Bazi beceriler hizla degersizlesiyor 4,15 %86,0
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Sektorde rekabet baskisi belirgin artti 4,09 %82,3
Koruma

Erisim rol ve pozisyon bazinda sinirlandiriliyor 2,22 %12,6
Kullanimda kayit ve izleme uygulaniyor 2,09 %11,1
Veri ylikleme konusunda net protokol var 2,02 %10,3
Geri d6ns plani uygulanir 2,22 %6,4
Yetkinlik agiginda 6grenme plani olusturuluyor 2,13 %5,4
Zorlandigimda kurumum aktif adim atiyor 2,04 %4,0
Kurumum kariyer yolumu netlestiriyor 1,95 %4,2

1.2 Bulgunun anlami

Sayilarin bliytklugl kadar, hangi maddelere ait oldugu da énemlidir. “Kurumum teknolojik degisim
dénemlerinde kariyer yolumu netlestirmem icin bana rehberlik ediyor” ifadesi olagantistii bir insan
kaynaklari uygulamasini degil, temel bir yonetim islevini tarif ediyor. Ayni sekilde “Teknolojik
degisime uyum sagliyor, zorlandigimda kurumum beni desteklemek icin aktif adim atiyor” ifadesi de
oyledir.

%4,2 - Kurumunun teknolojik degisimde kariyer yolunu netlestirmesine yardim ettigini séyleyenlerin

oranl. Yirmi bes calisandan biri.

Yirmi bes calisandan yalnizca birinin bu ifadelere katilmasi, gelismis bir yetenek ydnetimi sisteminin
yoklugunu degil, temel yonetsel refleksin yoklugunu gosteriyor.

Bir 6lcim notu gereklidir. Ayni envanterde baska maddeler %90’in (izerinde katilim alyor. Olcek
cahisiyor; diistik olan, bu maddelerin kendisidir. Yanit egilimi ya da 6lcek hatasi aciklamasi bu veriyle
desteklenmiyor.

1.3 Uluslararasi zemin

Bu 6rintl uluslararasi kanitla uyumludur, ancak 6lclim bakimindan yenidir.

Dinya Ekonomik Forumu’'nun 2025 verisi, 2030'a kadar calisanlarin %48'inin beceri gelistirecegini
ama %11'inin gerekli destegi hic almayacagini 6ngoriiyor. OECD’nin isveren arastirmasinda
firmalarin ortalama %75'i egitim sundugunu bildiriyor — ancak bu, aracin kullanimina dair teknik
egitimdir, kariyer yolu rehberligi degildir.

En yakin karsilastirilabilir sayi, OECD’nin danisilma ucurumudur. Amerika Birlesik Devletleri'nde
yoneticilerin %96's1 kendilerine danisildigini séylerken, diger calisanlar icin verilen oran %33’tlir. Yon
aynidir; blayUklik Tarkiye'de cok daha uctur.
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Bankins vd. (2024) bu boslugu kuramsal olarak teshis etmis, Donald vd. (2024) kariyer desteginin
“esik alanina” yayilmasi gerektigini savunmustur. Bu raporun katkisi, teshis edilmis ama
sayisallastiriimamis bir boslugun biiylik 6lcekli 6lctimiddr.

1.4 Goézden kacan boyut: veri giivenligi

Koruma maddelerinin Gicl kariyer degil bilgi glivenligi meselesidir ve bu boyut genellikle ayri bir
baslik altinda ele alindig icin gbzden kaciyor.

Calisanlarin yalnizca %10,3’G kurumunda yapay zekdya veri ylikleme konusunda net protokol
bulundugunu, %11,1’i kullanimin kayit altina alindigini, %13,1'i izinli araclar listesi oldugunu séyliyor.
Buna karsilik calisanlarin %78,3'l yapay zeka araclarini en azindan ara sira kullaniyor.

Bu iki sayinin birlikte okunmasi gerekir. Kurumsal veri, yonetilmeyen bir alanda isleniyor. Bu, kariyer
slrdiiriilebilirliginden bagimsiz ve daha kisa vadeli bir risktir. Yazili bir kural setiyle gérece diisiik
maliyetle kapatilabilir olmasi, onu raporun en uygulanabilir cikarimlarindan biri yapiyor.

2 « Kurum biyukligii korumuyor

2.1 Bulgu

Yaygin varsayim, biylik ve kurumsal isletmelerin calisanlarini daha iyi korudugudur. Bu veride dyle
bir 6riintti bulunmuyor. Uc kariyer destegi gdstergesinde de olumlu yanitlarin orani diisiik.

I Kariyer yolumu netlestiriyor H /orlandigimda adim atiyor mm Ogrenme plani olusturuyor

%10 +

%78

%7.5

2
o

kurumundan destek gordiginii
sOyleyenlerin orani

%08 %08 %08

Mikro Kiigtik Orta Biiylik Kamu
1-9 10-49 50-249 250+

Grafik 3. Ug destek élctisti, bes kurum élcegi.
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Tablo 2 - Kurumsal destek algisinin kurum élcegine gére dagilimi (n = 848).

Destek 6lclisti Mikro (1-9)  Kiiclik (10-49)  Orta(50-249) Biiyiik (250+) Kamu
Kariyer yolumu netlestiriyor %6,2 %4,9 %3,7 %4,5 %0,8
Zorlandigimda adim atiyor %7,5 %4,3 %2,5 %4,1 %0,8
Ogrenme plani olusturuyor %6,9 %5,5 %3,7 %7,8 %0,8

Uc 6lctintin hicbiri, hicbir dlcekte %8’i gecmiyor. Biiylik kurumsal isletmelerde “kurumum kariyer
yolumu netlestiriyor” diyenlerin orani %4,5; mikro isletmelerde %6,2’dir. Fark, bliyiik kurumlar lehine
bir 6riintli gbsterecek yonde degildir.

%0,8 - Kamu kurumlarinda G¢ destek 6l¢listintin de degeri. 119 kamu calisanindan biri.

Kamu kurumlan ii¢ dlciide de en diisiik degerdedir: %0,8. Orneklemdeki 119 kamu calisanindan
yalnizca biri bu tiirden bir destek gérdiiglinii soyliyor.

2.2 Uluslararasi zemin

Bu bulgu OECD verisiyle gliclii bicimde ortiistiyor. OECD arastirmasinda algoritmik yonetim
araclarinin kullanimi 250 ve (zeri calisani olan firmalarda %76, 20-49 calisani olan firmalarda
%74'tir (Milanez vd., 2025, Bolim 1.3). Fark ihmal edilebilir diizeydedir. Sektor farklari da lke
kontroll sonrasinda anlamsiz hale geliyor.

iki arastirma farkli seyleri 6lciiyor. OECD teknoloji benimsemesini, bu rapor kurumsal destegini,
ancak sonuc¢ ayni yone isaret ediyor. Kurum biiylikligii, yapay zeka gecisinin nasil yonetildigini
aciklamiyor.

Kamu kurumlarindaki %0,8 icin dogrudan karsilastirma bulunamamistir. OECD raporu kamu
yonetimini benimseme orani yliksek sektorler arasinda saylyor, ancak kariyer destegini sektor
bazinda raporlamiyor.

2.3 Alternatif aciklama ve neden yetersiz kaldigi

Olciiniin calisanin algisi olmasi, bir alternatif aciklamayi akla getiriyor: Biiyiik kurumlarda program
bulunuyor olabilir, ancak calisana ulasmiyor ya da calisan tarafindan taninmiyor olabilir.

Bu ihtimal gercektir ve veriyle ayirt edilemiyor. Ancak yonetsel sonug bakimindan ikisi arasinda fark
yoktur. Var olan ama goriilmeyen bir destek, olmayan destekle ayni davranigsal etkiyi Uretiyor.
Besinci bulgu bunu dogrudan gosteriyor ve destek algisi sonuclarla iliskilidir; destegin kagit
Gzerindeki varligi olcllemiyor ama iliskiyi tasiyan sey algidir.

Bu, kurumlar icin ikinci bir cikarim doguruyor. iletisim, programin kendisi kadar énemlidir.
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3 - Kayg, hiyerarsideki konumu izliyor

3.1 Bulgu

“Yapay zeka ve otomasyon nedeniyle rolimiin gelecegi hakkinda kaygi duyuyorum” ifadesine verilen
yanitlar gérev gruplari arasinda belirgin bicimde farkhlasiyor. En yliksek ortalama saha calisanlarinda,
en diisliik ortalama orta ve (st diizey yoneticilerde goriliyor.

Saha galisani / mavi yaka 437 n=143
Uzman / mithendis
Ofis calisani / beyaz yaka
Serbest calisan
Yonetici
1 2 3 4 5
«Yapay zeka nedeniyle roliimiin gelecegi hakkinda kaygiliyim» ortalamasi
(1 = hig katilmiyorum, 5 = tamamen katiliyorum)
Grafik 4. Rol kaygisinin gérev tiiriine gére dagilimi.
Tablo 3 - Rol kaygisinin gérev tiirline gére dagilimi (n = 848).
Gérev turu Ortalama (1-5) n
Saha galisani / mavi yaka 4,37 143
Uzman / miihendis / analist 3,57 192
Ofis galisani / beyaz yaka 3,41 206
Serbest calisan 3,15 149
Orta / Ust diizey yonetici 2,92 158

1,45 - Saha calisani ile yonetici arasindaki rol kaygisi farki, bes puanlk lcekte.

Saha calisanlari ile yoneticiler arasindaki fark bes puanlik 6lcekte 1,45'tir. Bu, envanterdeki en bliytk
grup farklarindan biridir.

3.2 Yanlis bir okuma ve nasil diizeltildigi

Bu bulgu, rapor hazirliginda bir diizeltmeden gecmistir ve slirec kaydedilmeye degerdir.
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Ham veriye ilk bakista rol kaygisi, yapay zekayi hic kullanmayanlarda en yliksek gortintiyor (3,77),
surekli kullananlarda en dustktir (3,18). Fark istatistiksel olarak anlamldir (F = 9,69; p < 0,001;
Cohen d = 0,52). Bu, “teknolojiyi tanimayan daha cok korkuyor” biciminde cekici bir bashk
Uretebilirdi.

Ancak grubun kim olduguna bakildiginda tablo degisiyor. Yapay zekayi hic kullanmayanlarin %46,2’si
saha calisanidir; genel 6érneklemde bu oran %16,9'dur. Ayni grubun %62’si diisiik ya da cok diisik
dijital yogunluklu islerde calisiyor.

Gorev tirli sabitlendiginde fark yon degistiriyor. Saha calisanlari ve ofis calisanlarinda
kullanmayanlar daha kaygilidir (+0,51 ve +0,56); serbest calisanlarda ise kullanmayanlar belirgin
bicimde daha az kaygildir (-1,03). Uzman ve yoneticilerde fark yoktur.

Yani “yapay zekayi kullanmayanlar daha kaygili” ifadesi veriye uymuyor. Kaygiy! belirleyen sey
teknolojiye maruz kalma degil, kurumsal hiyerarsideki konumdur.

3.3 Uluslararasi zemin

Bu sonuc (¢ bagimsiz kanit hattiyla destekleniyor.

Kariyer ilerlemesi ve korunma. Bankins vd. (2024) aktardigi bulgulara gére yapay zeka farkindaliginin
olumsuz etkileri kariyer ilerlemesi diistik olan calisanlarda daha belirgindir; tist kademedekiler ise
gorece korunuyor. Brougham ve Haar'in (2017) bulgusu da ayni yondedir. Tekrarli ve karmasik
olmayan rollerdeki calisanlar islerinin gereksizlesecegine daha cok inaniyor.

Yapisal konumun belirleyiciligi. Giuntella vd. (2025), Almanya’nin 2000-2020 dénemini kapsayan
panel verisiyle carpici bir heterojenlik gosteriyor. Ayni yapay zekd maruziyeti Bati Almanya'da
kaygiy! azaltirken Dogu Almanya’da artiriyor. Yazarlar bunu yiksek issizlik, rutin is yogunlugu ve
yeniden egitim programlarina erisim farkina bagliyor. Teknoloji ayni, sonuc zittir; farki yaratan yapisal
konumdur.

Kurumsal cercevenin dnceligi. Zheng vd. (2026), Cin'de yUrittikleri G¢ dalgali calismada, algoritmik
gorlinlrlik ve kiyaslama yogunlugunun kariyer sirdirlebilirligine dogrudan etkilerinin anlamsiz
oldugunu bulmustur (8 = 0,013 ve B = 0,004). Etki timdlyle algisal ve konumsal aracilardan geciyor.

Uciintin ortak sonucu sudur; kayginin yordayicisi teknolojiyle temas degil, yapisal konumdur.

3.4 Yas boyutu

Yas ilerledikce rol kaygisi diisliyor: 18-25 grubunda 3,69, 56 ve lizeri grubunda 2,83. Buna karsilk
kariyeri stirdUrulebilir géorme orani yasla birlikte ylikselmiyor (3,41’den 3,30’a).
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Yas ilerledikce kayg diisiiyor, Cinsiyete gore Ug dl¢iliniin hicbirinde fark yok
karamsarhk diismiiyor Il Kadin (n=362) [ Erkek (n=472)
4.0 1
44 fark yok fark yok fark yok
3.8 1 369
360 356
349 oo 344 350
G 3 4
=
©
£
}
8
]
2 -
=@- Rol kaygisi
—l— Kariyeri siirdiiriilebilir gorme
2.6 T T T T - 1-
18-25 26-35 36-45 46-55 56 ve lizeri Kariyeri Rol kaygisi Zihinsel yorgunluk

sirddirtilebilir gorme

Grafik 5-6. Yasa gore kaygi ve strdiiriilebilirlik; cinsiyete gére (¢ élgii.

Yani geng calisanlar daha kaygili ama daha karamsar degildir; yash calisanlar daha sakin ama biraz
daha karamsardir. Bu ayrim, Yamada vd. (2026) Japonya’da 9.117 calisanla buldugu U-bicimli
oriintiiyle kismen 6rtusiyor. Yapay zeka ile ikame kaygisi isten ayrilma niyetini genc (35 alti) ve yasl

(56 ustu) gruplarda artirirken, orta yas grubunda bastiriyor. Yazarlar bunu “savunmaci kilitlenme”
olarak adlandiriyor.

Cinsiyet farki bulunmuyor. Kariyeri stirdtrilebilir gorme (3,49’a karsi 3,42), rol kaygisi (3,44'e karsi
3,50) ve zihinsel yorgunluk (3,60'a karsi 3,56) élciilerinin hicbirinde kadin ve erkek calisanlar arasinda
istatistiksel olarak anlaml fark yoktur (zihinsel yorgunluk icin p = 0,35). Bu bir null bulgudur ve
raporda acikca belirtilmesi, aksinin siklikla varsayildigi icin degerlidir.



4 . imalat, her kademede ayrisiyor

4.1 Bulgu

Rol kaygisi sektére gore 2,17 ile 4,28 arasinda degisiyor. imalat sektoriinde ise kaygi daha yiiksek:
imalatta isin gelecegine iliskin kaygi ortalamasi 4,28, tarim, hayvancilik ve gida grubunda 2,17 dir.
imalat, kariyeri stirdiirtlebilir gorme acisindan da ortalamasi sunulan sektérler icinde en dustk
degere sahiptir.

Sektore gore rol kaygisi Gorev tiiril sabitken de duruyor

Imalat / sanayi 428 n-212

I
T
o
N

Saha / mavi yaka

387
384 n-19
3 423
376 n-86 Ofis / beyaz yaka—

327
341 n-103
4,09
341 n=37 Serbest galisan
2,98
3,37 n=147
4,03

Turizm / ingaat

Finans

Teknolaji / bilisim

Diger

Hizmet / perakende

. - Uzman / miihendis
368
Yonetici .
Tanim / glda_ 217 n=46 2,74 EE imalatta

| diger sektorlerde

2 3 4 5

e

3 i 5

-
[P

ortalama [1-5) ortalama (1-5) - bes karsilastirmanin hepsi p < 0,005
Grafik 7-8. Sektore gére rol kaygisi ve gorev tiirii sabitken imalat karsilastirmasi.
Tablo 4 - Sektére gére rol kaygisi ve kariyeri stirdliriilebilir gérme (n = 848).
Sektor Rol kaygisi Siirdiriilebilirik  n
imalat / sanayi / tretim 4,28 3,00 212
Turizm / konaklama / insaat 3,84 3,05 19
Finans / bankacilk 3,76 3,52 86
Teknoloji / bilisim / AR-GE 3,41 3,65 103
Hizmet / satis ve perakende 3,37 3,52 147
Saghk 3,11 3,73 45
Egitim 2,80 3,76 153
Tarim / hayvancilik / gida 2,17 3,35 46

imalat ayni zamanda kariyeri siirdiiriilebilir gorme bakimindan da en diistik sektdrdiir (3,00).
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4.2 Bilesim etkisi mi, sektor etkisi mi?

ik akla gelen aciklama, imalat sektérii isgiicliniin mavi yaka yogun olmasidir. Orneklemde imalat
calisanlarinin %42,5’i saha calisanidir; genel oran %16,9’dur. Yedinci bolimdeki bulgu g6z 6niine
alindiginda, sektér farkinin aslinda gorev tiirt farki olmasi beklenebilirdi.

Bu aciklama sinanmis ve dogrulanmamistir. Goérev tiirl sabitlendiginde fark kaybolmuyor, bazi
kademelerde biiytyor.

Tablo 5 - Gérev tiirii sabitken imalat ve diger sektérlerin karsilastirmasi.

Gorev tiirii imalatta  Diger sektorlerde  Fark n(imalat) p

Saha calisani / mavi yaka 4,67 3,87 +0,80 90 < 0,001
Ofis calisani / beyaz yaka 4,23 3,27 +0,96 30 0,002
Serbest calisan 4,09 2,98 +1,11 22 < 0,001
Uzman / miihendis 4,03 3,46 +0,57 39 0,004
Orta / st dlizey yonetici 3,68 2,74 +0,94 31 < 0,001

Bes karsilastirmanin hepsi istatistiksel olarak anlamlidir. En blytk farklar serbest calisanlarda (+1,11)
ve yoneticilerdedir (+0,94). imalattaki bir yonetici (3,68), diger sektorlerdeki yoneticiden (2,74)
neredeyse bir tam puan daha kaygilidir.

+0,94 - Imalattaki yonetici ile diger sektorlerdeki yonetici arasindaki kaygi farki. Bilesim etkisi degil,

sektor etkisi.

Bu bir bilesim etkisi degil, sektor etkisidir.

4.3 Mevcut bulgu uluslararasi kanitla celisiyor

Raporun diger bulgularinin aksine, bu bulgu alanyazinla uyumlu degildir.

Giuntella, vd. (2025), Almanya panel verisiyle imalatta yapay zekanin fiziksel is yogunlugunu
azaltarak saghgi iyilestirdigini bulmustur; etki 6zellikle orta ve dislik egitimli grupta belirgindir. Ayni
calisma imalati tamamlayici sektor olarak konumlandiriyor, yapay zekanin asil yerinden etme etkisinin
hizmet sektoriinde gorildiuglind aktariyor.

Tian vd. (2026), Cin’in inci Nehri Deltas’nda 302 tam zamanli imalat calisaniyla yaptiklari calismada
yapay zeka firsat algisinin kariyer stirdtrilebilirligini pozitif yonde etkiledigini gdstermistir (8 = 0,10;
p < 0,05).

Tarkiye imalatindaki tablo bunlarla uyusmuyor. Yénetim kademesinde bile yaklasik bir puanlik kaygi
fazlasi, gelismis ekonomilerdeki imalat deneyiminden farkl bir seye isaret ediyor.

4.4 Olasi aciklamalar ve neyin sinanamadigi

Rapor bu celiskiyi aciklamak icin (ic olasi mekanizma 6neriyor, ancak hicbirini bu veriyle sinayamiyor.
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Birincisi, katma deger konumu. Tlrkiye imalatinin kiresel deger zincirlerindeki konumu,
otomasyona gorece acik gorev bilesimleri iceriyor. Almanya imalatindaki yapay zekd uygulamasi

mevcut yiksek katma degerli siirecleri desteklerken, Tlirkiye’de ayni teknoloji ikame tehdidi olarak
algilaniyor olabilir.

ikincisi, istihdam kirnlganhg1. Kaygi, teknolojinin kendisinden cok istihdamin kurumsal giivencesine
bagl olabilir. Bu okuma, Giuntella ve arkadaslarinin Dogu-Bati Almanya farkini aciklama bigimiyle
uyumludur.

Uclinciisii, yonetim kademesinin kendine 6zgii konumu. imalat yoneticilerinin kaygisi, kendi rolleri

icin degil sorumlu olduklar birimler icin olabilir. Envanterde bu ayrimi yapmayi saglayan bir madde
bulunmuyor.

Bu (cd, ileri arastirma icin somut sorular olusturuyor. Rapor, bulgunun kendisini kaydediyor ve
aciklamayi acik birakiyor.

5 - Destek gelecege dokunuyor, yipranmaya dokunmuyor

5.1 Bulgu

Raporun uygulama acisindan en kullanish bulgusu olarak ti¢ destek maddesinden bilesik bir 6lci
kurulmustur (maddeler arasi ortalama korelasyon 0,78). Bu 6lclinlin ¢ sonucla iliskisi incelenmistir.

[ destek algisi dilstik (alt %25)  HEE destek algisi yliksek (list %25)

41 fark var fark yok fark yok
r=0,283 r=-0,014 r=0,024

3,59
3,54 3,53 3,54 i
: 345

w
L

ortalama (1-5)

Kariyerini stirdirdlebilir Rol kaygisi Zihinsel yorgunluk
gorme

Grafik 9. Kurumsal destek algisinin (i¢ sonug élcistiyle iliskisi.

Tablo 6 - Kurumsal destek algisinin sonug élciileriyle iliskisi (n = 848).

iliski Korelasyon(r) p Destek yiiksek Destek diisiik  Fark
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Kariyeri stirdirilebilir +0,283 < 3,54 3,16 +0,38
gbérme 0,0001

Rol kaygisi -0,014 0,69 3,45 3,53 -0,07
Zihinsel yorgunluk +0,024 0,48 3,59 3,54 +0,05

Uc destek maddesi ayri ayri da ayni yondedir: kariyer yolu netlestirme r = +0,282, aktif adim atma r
= +0,256, 6grenme plani r = +0,245 (licti de p < 0,0001).

Destek algisi yliksek olanlarla diislik olanlar arasinda siirdiirilebilirlikte 0,38 puanlk fark bulunuyor
(Cohen d = 0,55, orta diizey etki). Kaygi ve yorgunlukta ise fark sifira yakin ve istatistiksel olarak
anlamsizdir.

5.2 Bulgunun anlami

Kurumsal kariyer destegi, calisanlarin kendilerine bir gelecek goriip gérmedigini degistiriyor. Destek
ile kariyeri strdirtlebilir gorme anlamh bicimde iliskili (r = +0,283). Destek ile rol kaygisi arasindaki
iliski ise anlamsiz (r = -0,014).

Ne kadar yorulduklarini degistirmiyor.
Bu, iki farkl yonetsel sorunun iki farkh kaldirac gerektirdigi anlamina geliyor:

. Elde tutma, baghlik ve kurumda gelecek gérme sorunu varsa, kariyer destegi dogru kaldiractir.

e  Tikenmislik, zihinsel yorgunluk ve yipranma sorunu varsa, kariyer destegi tek basina kaldirac
etkisi yaratmiyor. Yorgunlugun kaynagi is yiki ve dogrulama emegi tarafindadir ve baska bir
midahale gerektiriyor.

iki sorunu tek programla ¢cézmeye calisan kurumlar, ikisinden birinde sonuc alamayacaktir.

5.3 Kuramsal karsilik

Bu ayrisma, slrdirilebilir kariyer cercevesinin 6ngérdigli bir seydir. De Vos vd. (2020)
sUrdurdlebilirligi Gc gostergeyle tanimhiyor; saghk, mutluluk ve iiretkenlik. Kurumsal destegin
Uretkenlik ve istihdam edilebilirlik eksenini beslerken saglik eksenine dokunmamasi, bu Gcli ayrimin
ampirik yansimasidir.

Zheng vd. (2026) ayni deseni farkli bir kavram setiyle buluyor. Algoritmik aciklanabilirlik, goreli
degersizlesme algisini belirgin bicimde disurtyor (8 = -0,354; p < 0,001) — yani seffaflik ve destek
deger algisini onariyor. Ancak iyi olus lizerindeki etki dolayli ve zayiftir.

OECD’nin Kuzey Uulkeleri kutusu bu tabloyu tersinden destekliyor. Algoritmik yonetim, 6zerklik kaybi
ve stresle glicli bicimde iliskilidir; ancak calisanlarin uygulama siirecine dahil edildigi isyerlerinde bu
olumsuz etkiler ortaya cikmiyor. Yani yorgunluga dokunan sey destegin varligi degil, karar siirecine
katihmdir.
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Bu, raporun en somut politika icg6risi; kurumsal destek programlari calisan katilimiyla birlikte
kuruldugunda yipranmaya da dokunma ihtimali tasiyor. Bu rapordaki veri o ihtimali sinayamiyor ve
envanterde katilim 6l¢listi bulunmuyor.

6 - Yipranma, kullanim ve dogrulama emegi

6.1 Sonuc olclisii ve yipranmanin dagilimi

Her iki calisandan yalnizca biri (%46,3) 6nimuzdeki iki-tc yil icin kariyerini surdirilebilir gérayor.

TEK OLUMLU IFADE

B _ o

YIPRANMANIN BES BiLESENI

Belirsizlik kariyer planlamami zorlastinyor %71
Uyum cabasi beni zihinsel olarak yoruyor %58
Roliimiin gelecegi hakkinda kaygilyim %48
Ogrenme ikl is-yasam dengemi etkiliyor %31
isimde kontrol duygum azaldi %16
0 %20 %40 %60 %80

bu ifadeye katilanlarin oran

Grafik 10. Sonug 6l¢lisii ve yipranmanin bes bileseni.

Tablo 7 - Sonug élclisii ve yipranmanin bes bileseni (n = 848).

ifade Ortalama  Katilan
Kariyerimi strdurilebilir goriiyorum 3,44 %46,3
Belirsizlik kariyer planlamami zorlastiriyor 3,75 %71,1
Uyum cabasi beni zihinsel olarak yoruyor 3,57 %58,1
Rolliimiin gelecegi hakkinda kaygiliyim 3,47 %47,8
Ogrenme yiikii is-yasam dengemi etkiliyor 3,27 %31,2
isimde kontrol duygum azaldi 2,95 %15,8

Yipranmanin bilesenleri esit dagiimiyor. En yaygin bilesen belirsizliktir (%71,1); en seyrek olani ise
kontrol kaybidir (%15,8).

Bu ayrim yonetsel olarak 6nemlidir. Calisanlar isleri Gizerindeki denetimi kaybettiklerini diisinmuyor,
planlama ufkunu kaybettiklerini diistintyor. ikisi farkli miidahale gerektirir. Kontrol kaybi is tasarimi
meselesiyken, planlama ufku kaybi 6ngorlebilirlik ve iletisim meselesidir.
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6.2 Kullanim yiikii azaltmiyor, bicimini degistiriyor
Yapay zekayi ne siklikta kullaniyorlar? Ogrenme yiikii kullanimla birlikte artiyor

3.6 1
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«Ogrenme yikii is-yasam dengemi
etkiliyor» ortalamasi

281
o Hic  Nadiren Arasra  Sksk  Sirekdi 26 Hic Nadiren  Arasira Stk sik Siirekli
Grafik 11-12. Yapay zeka kullanim sikligi ve 6grenme yiikii.
Tablo 8 - Yapay zekd kullanim sikligi ve 63renme yiikii (n = 848).
Kullanim sikhg: Orneklemdeki pay Osrenme yiikii ortalamasi
Hic kullanmiyorum %21,7 2,96
Nadiren (ayda birkac kez) %22,1 3,22
Ara sira (haftada birkac kez) %22,6 3,35
Sik stk (hemen her gtin) %18,6 3,47
Sarekli (is akisinin ayrilmaz parcasi) %15,0 3,43

Ogrenme yiiki kullanimla birlikte diizenli olarak artiyor. Bu bulgu, nitel fazin en giiclii temalarindan
biriyle ortlistiyor.

6.3 Dogrulama emegi

Nitel fazda bir katilimcinin ifadesi bu temayi 6zetliyor: “Beni sadece hizlandirdi... Bu veri dogru mu?”

Yapay zekanin vaat ettigi verim, is ylkinl azaltmaktan cok bicimini degistiriyor. Hiz artarken
dogrulama, denetim ve hesap verebilirlik emegi bliyliyor. Bu emek genellikle is tanimlarinda ve is
ylki hesaplarinda gériinmiiyor; dolayisiyla verimlilik kazanci oldugundan biyik gériiniiyor.

Uluslararasi calismalar bu temay! destekliyor. Sharma vd. (2025), Hindistan’in doért bilisim
merkezinde 24 profesyonelle yaptiklari gorismeleri 20 uzmanla Uc¢ turlu Delphi yontemiyle
dogrulamis ve alti cekirdek tema belirlemistir. Bunlardan biri dogrudan “siirekli beceri glincelleme
talebinden kaynaklanan bilissel asir yliklenme” olarak adlandiriimistir. Ayni calismada bir baska
tema “algilanan orgiitsel ihanet”tir. Katilimcilarin bircogu s6z verilen destegin ve yeniden egitimin
verilmedigini bildirmistir.



YZ Caginda Calisanlari Kim Koruyor? 21

Tian vd. (2026) bu yikin neden bireyde kaldigina dair nicel bir ipucu sunuyor. Kariyer
surdurilebilirligi, bilgi uygulama (B = 0,33) ve bilgi depolama (B = 0,22) lizerinden geciyor; buna
karsilik bilgi paylasimi aracilik etmiyor. Yani yiik kolektiflesmiyor, bireyde kaliyor.

OECD verisinde yoneticilerin %60’ analitik beceri ihtiyacinda artis bildiriyor, talep tarafindaki bu
artisin karsiligl, calisan tarafinda 6grenme yiikl olarak gériindyor.

7 - Goriismeler ne anlatiyor: yedi mekanizma

Nicel bulgular neyin ne kadar oldugunu gosterirken, nitel faz bunun nasil olduguna dair icgorileri
derinlestiriyor.

Nitel fazda 31 profesyonelle derinlemesine gorlismeler sonucunda, yedi mekanizmall bir sirec
modeli cikardik. Model, stirdiirilebilir kariyeri bireysel beceri gelisiminin toplami saymiyor. Bunun
yerine kariyeri baski altinda miizakere edilen, sinirlar gizilen, siirekli sinanan ve mesruiyet iiretilerek
tasinan bir siirec¢ olarak tanimliyor.

Yedi mekanizma Uc¢ katmanda calisiyor ve biri hepsini kesiyor. Bu, tek tek parcalara bakarak
anlasilamayacak bir diizen, diger deyisle makro baski tempoyu dayatiyor, 6rglit savunmaci bir
mimariyle karsilik veriyor, birey dogrulama emegiyle acigi kapatiyor. Hicbiri digerini planlamiyor;
sonuc yine de tutarl bir orlintli olusturuyor.

7.1 Zamani kim sikistinyor

Agir sanayide yirmi tc yillik bir kurucuyla konustuk. Anlattigi sey bir teknoloji hikayesi degildi. Rakibi
ayni makineyi Cin'den bin liraya almisti. Kendisinin éniinde iki yol kalmisti ve ikisi de para istiyordu.

| “Cin’den bin liraya almislar... Ya makineyi alacagiz ya... gelistirecegiz.”

Donlistimu baslatan cogu durumda teknolojinin kendisi degil. Teknolojiyi kacinilmaz kilan baglamsal
baski yani rekabet, regiilasyon, ekonomi ve hiz beklentisi. Bu baski bir tempo dayatiyor. Teknoloji
sirketinde yapay zeka risk yoneticisi olarak calisan bir katilimci ayni sikismayi tek ciimleyle 6zetledi:
“Bekleyip gorecek vaktimiz yok.”

Baski her sektoérde ayni kanaldan gelmiyor. Mobilya sektoriinde bir genel midir maliyet tarafini
gosterdi; isciligin maliyetin %40’in1 etkiledigini, giderek “liks” haline geldigini sdyledi. Agir sanayideki
kurucu ise ters ydnden ayni yere vardi “is var, yapacak adam yok.” Egitim sektoriinden 36 yillik bir
danisman ufku genisletti ve “dalga dalga issizlik” dedi.

S6z konusu mekanizma kariyer kuraminda zamanin yerini degistiriyor. Zaman artik kariyer
evrelerinin siralanisi degil. Aciliyetle ve geride kalma korkusuyla sikistirilmis kit bir kaynak.

Nicel faz da ayni seye isaret ediyor. Calisanlarin %96,9'u ekonomik dalgalanmalarin planlamayi
zorlastirdigini séyledi. %82,3't sektoriinde rekabet baskisinin belirgin bicimde arttigini belirtti.
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7.2 Kurum kapiyi aralarken: savunmaci yonetisim

Baglam hizlandikca kurumlar yapay zekayi serbest bir kesif alani olarak acmiyor. Riskle sinirlayarak
iceri aliyor. Goriismelerde bunun tc ayri yolunu gordiik.

Sinir cizerek dahil etme. Savunma sanayiinde calisan bir is stratejisi lideri, kurumunun yapay zekaya
bakisini dort kelimeyle tarif etti; veri yonetisimi, bulut, tabu, kapal devre. Arac 6nce veri ve know-
how kosullarina baglaniyor, sonra erisim kisitlaniyor. Bes yillik bir is gelistirme uzmani ise sinirin
yalnizca teknik olmadigini gosterdi: “Her seyi gérmesin, her seyi bilmesin.” Bu climle bir glivenlik
ayari kadar bir ahlaki tedbir.

Belirsizligi ydonetme. Sinir cizmek her zaman yetmiyor. Otomotivde bir genel midir entegrasyonu
“adim adim, terzi isi” diye anlatti — standart bir recete degil, baglama uyarlanan bir tasarim.
Perakendede bir magaza midiirti ayni ihtiyati insan tarafindan kurdu; miidahale edilebilir kalmak,
kapiyr acik birakmak, tamamen teslim olmamak. Egitim sektoriinden bir kurum yodneticisi ise
beklentiyi duslirdl; “Tam entegre olduk diyemeyiz... O bile biiyik adim.”

isin yeniden yazilmasi. Teknoloji alaninda calisan bir sosyal girisimci, stireclestirmenin arkasindaki
mantigl acikca adlandirdi: “kar merkezi... en az insanla en cok is.” Ayni sektérden bir kurucu bunun
kadro Gzerindeki etkisini gbrdl; ara kademenin eridigini, bir kisinin birkac is yaptigini séyledi. Bunu
birey degil 6rglit yapiyor. Slireclestirme kisisel bir tercih degil, 6rgtitsel bir mimari.

Burada nicel ve nitel faz arasinda dikkat cekici bir gerilim var. Gorlismelerde yoénetisim
mekanizmalarini ayrintisiyla dinledik. Ama nicel fazda calisanlarin yalnizca %10,3'G veri ylkleme
protokolii, %13,1’i izinli araclar listesi bulundugunu sdyledi. iki bulgu celismiyor. Gortismeleri agirlikli
olarak yonetici ve uzman konumundaki kisilerle yaptik; yénetisim mimarisi o konumdan gériintyor.
Envanter ise batiin kademeleri kapsiyor. Aradaki fark, ikinci bulgudaki “gériinmeyen destek”
sorununun bir baska yiizi.

7.3 Hiz kimin sirtina biniyor

Dogrulama emegi. Teknoloji sektoriinde 15 yillik bir danisman, yapay zekanin isine ne yaptigini iki
climlede anlatti. icerik gecmise kiyasla cok daha hizli iretiliyordu. Ama gelen metnin dogrulugundan
hala kendisi sorumluydu.

| “Sadece beni hizlandirdi... O veri dogru mu?”

Vaat edilen verim is ylikiini dogrudan azaltmiyor. Emegin bicimini degistiriyor; hiz artiyor, dogrulama
ve kontrol emegi de artiyor. Teknoloji sirketinde bir IK direktérii bunu giindelik bir aliskanliga
indirgedi; “Ben tekrar Ustlinden geciyorum.” Otomotivde 30 yillik bir danisman kaynagi gosterdi:
“cOp girer, cop cikar.” Danismanlik sektériinden bir egitim ve yénetim danismani ise sorunu bireyin
titizliginden cikarip kurumun kucagina birakti “Kim kontrol edecek? Kontrol edemedigini, kontrol
edemezsin.” Bu yuki altinci bulguda nicel olarak da gosterdik.

Yiikselen yetkinlik esigi. is orgiitte yeniden yazilinca ve bireyde kontrol emegine dénisiince,
sirdirilebilirlik 6grenme kapasitesine baglaniyor. Egitim sektdriinden otuz doért yillik bir kurum
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yoOneticisi bunu bir gelisim tercihi olarak degil, bir korku olarak anlatti: “Disarida kalmak
istemiyorum.”

Bir holdingde yetenek ve kariyer yénetimi miduiri ayni esigi eleme diliyle kurdu; yollarin ayrilacagini,
uyum saglayanin basarili olacagini séyledi. Perakendede dort yillik bir 6érgltsel gelisim uzmani ise
o6grenmenin artik kisiye birakilmadigini belirtti: 6grenme cevikligi ve adaptasyon kurumun
diizenledigi bir rejim haline geliyor. Ogrenme bir kerelik yatirim olmaktan cikiyor, siirekli bir kosula
dondstyor.

Nicel fazda calisanlarin %78,9'u yeni arac ve yontemleri sirekli takip etmek zorunda oldugunu
soyledi. %86,0's1 bazi becerilerin hizla degersizlestigini belirtti.

7.4 Sistemi ayakta tutan tutkal: iliskisel emek ve toplumsal ruhsat

Calismanin en 6zgtin katkisi bu.

Teknoloji sektériindeki danisman, isinin ciktisini yapay zekayla hizlandirmisti. Ama satis hala eski
yerinde duruyordu. Misteri, insani gormeden ikna olmuyordu.

| “Seni gérmeden almaya ikna olmuyorlar... duyulmak istiyorlar... ofise gel, konusalim.”

Savunma sanayiinde kidemli bir iK uzmani ayni ihtiyaci iceriden tarif etti; insan tarafini kacirmamak,
“buradayim, seni goriiyorum” diyebilmek. Otomotivde bir iK miiduri ise bunu bir ilkeye cevirdi;
“Insansiz olmuyor.”

Teknik dontsiimiin slirmesi icin stirecler ve beceriler yetmiyor. Glven, ikna, gérinrlik ve etik cipa,
yani iliskisel emek biitlin katmanlari kesiyor. Bu emek, teknolojinin tek basina Giretemedigi kolektif
onayi slirekli yeniden Uretiyor. Buna toplumsal ruhsat diyoruz; bireysel glivenin ve 6rgiitsel kabuliin
Otesine gecen bir onay rejimi. Ruhsat Uretilmediginde sistem parcalaniyor.

Nicel faz bu mekanizmayi giiclii bicimde destekliyor. Envanterin en yiiksek katihm alan maddeleri
sunlar:

Tablo 7 - iliskisel emek maddeleri (n = 848).

Madde Ortalama  Katilan
Zor kararlar ve veri hassasiyeti olan konular y(iz ylize konusuluyor 4,33 %95,8
Gliven ve ikna icin yliz ylize temas hala kritik rol oynuyor 4,33 %94,2
Sorun ¢6zmede iliski yonetimi teknik beceri kadar kritik hale geldi 4,19 %93,0
Musteri, teknolojik ¢6ziim kadar iliskiye de 6nem veriyor 4,26 %91,3
isimde goériilmek ve duyulmak sonuc almada belirleyici olabiliyor 4,01 %83,5

%94,2 - Gliven ve ikna icin yliz ylze temasin hala kritik oldugunu séyleyenlerin orani. Dijitallesme

iliskisel emegi azaltmiyor.
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Dijitallesme arttikca iliskisel emek azalmiyor. Artiyor.

Bu bulgu, yapay zekdnin insan etkilesimini ikame edecegi varsayimina dogrudan karsi cikiyor.
Otomatiklesen stireclerin cevresinde gliven Ulretme, ikna etme ve hesap verebilirlik kurma emegi
bliyliyor. Ve bu emegi cogunlukla ne dlcliyoruz ne de ddiillendiriyoruz.

7.5 Ayni mekanizma, farkli sonucg

Mekanizmalar tek bicimli cahismiyor. Siireclestirme, maliyet mantigl altinda sertlesiyor; benimseme
oyunlu hissedildiginde yumusuyor. Kademeli ilerleme kimi kurumda miidahale alanini koruyor, kimi
kurumda ihtiyatla yavasliyor. Ogrenme kimi yerde hizalanma disiplini, kimi yerde eleme baskisi olarak
isliyor.

Bu kosullulugu besinci bulguyla birlikte okumak gerekiyor: Ayni kurumsal uygulama, calisanin
konumuna ve kaynaklarina gére zit sonuc Uretebiliyor. Cheng vd. (2023) da Cin’de Ui¢c dalgal
calismada ayni deseni buldu. Orgiitsel yapay zeka benimsemesi, icsel denetim odakli calisanlarda
meydan okuma degerlendirmesi ve ilerleme odakli is sekillendirme doguruyor; dissal denetim
odaklilarda ise engel degerlendirmesi ve korunma odakli is sekillendirme.

Bu kosulluluk, projenin cikis noktasindaki karmasik uyarlanabilir sistemler yaklasiminin bekledigi
seydir. Ayni girdinin konuma gore zit ciktl vermesi, sistemi tek bir nedensel zincire indirgemenin
neden islemedigini gosterir. Kurumlar icin sonucu sudur; tek tip bir gecis programi, farkli
konumlardaki calisanlarda farkli, kimi zaman ters sonuc Uretir.

8 - Kurumlar icin sekiz cikarim

Bu bolliim politika 6nerisi sunmuyor; bulgularin yénetsel karsiliklarini siraliyor. Her madde dayandigi
bulguya génderme yapiyor.

8.1 Eksik olan gelismis program degil, temel yonetim islevi

Acik olan sey ileri diizey bir yetenek yonetimi uygulamasi degildir. “Zorlandiginda birinin adim
atmasi” ve “kariyer yolunun netlestirilmesi” gibi temel islevlerdir. Bunlar gérece diisiik maliyetli ve
ylksek gorindrliklidar. Dolayisiyla kurumlar, calisanlarin teknolojik degisim sirasinda hangi
becerilere ihtiyac duyacagini ve kariyer seceneklerinin nasil degisebilecegini konusabilecekleri bir
basvuru noktasi olusturulabilir. Uyumda zorlanan calisanlar icin yonlendirme ve 6grenme plani
hazirlanabilir.

Bir kurumun bu iki maddede %4'ten %20’ye cikmasi, s6z konusu uygulamalarin yeni bir bitce kalemi
degil bir yonetsel refleks meselesi oldugunu gosteriyor. (Bulgu 1)

8.2 Destegin goriiniir olmasi, var olmasi kadar onemli

Olciilen sey calisanin algisidir. Programi olan ama calisanina ulastiramayan bir kurum, élciilen sonug
bakimindan programi olmayan kurumla ayni yerdedir. Bu sebeple, kurumlar yalnizca program sayisini
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degil, calisanlarin programlari bilme, kullanma ve yararli bulma diizeylerini de izleyebilir. Bu, iletisimin
programin kendisi kadar butce ve dikkat hak ettigi anlamina geliyor. (Bulgu 2)

8.3 iki farkh sorun, iki farkh kaldirag

Kariyer destegi elde tutmaya calisiyor, tiikenmislige calismiyor. Yorgunluk sorunu is yuki ve
dogrulama emegi tarafinda ele alinmalidir.

Kurumun hangi sorunu coézmeye calistigini bastan netlestirmesi, dogru kaldiraci secmesinin 6n
kosuludur. (Bulgu 5)

8.4 iletisim hiyerarsinin altina yénelmeli

Gecis iletisimi cogunlukla yonetim kademesinde basliyor ve orada kaliyor. Oysa kayginin en yiksek
oldugu yer hiyerarsinin altidir.

OECD verisi bu deseni uluslararasi diizeyde de gosteriyor: yoneticiler kendilerine danisildigini
soylerken (%96), diger calisanlar icin verilen oran %33'tur. Katim asagi dogru inildikce buharlasiyor.
(Bulgu 3)

8.5 imalatta yénetim kademesi de risk altinda

imalat sektoriinde gecis programlari yalnizca tiretim hattini hedeflerse, kayginin yonetici ve serbest
calisan kademelerinde de yliksek oldugu gercegini atlamis olacaktir.

imalattaki yoneticinin kaygisi, gecisi yonetmesi beklenen kisinin kendisinin de gecisten endise
duydugu anlamina geliyor. Bu, programin tasarimini dogrudan etkiler. (Bulgu 4)

8.6 Veri protokolii acil, somut ve diisiik maliyetli bir acik

Calisanlarin yalnizca %10,3'l yapay zekdya veri ylkleme konusunda net protokol bulundugunu
soyliyor. Buna karsilik %78,3'U yapay zeka araclarini en azindan ara sira kullaniyor.

Bu, kariyer sirdurtlebilirlig§inden bagimsiz ve daha kisa vadeli bir bilgi glivenligi meselesidir. Yazili bir
kural setiyle gérece kisa siirede kapatilabilir. (Bulgu 1)

8.7 Dogrulama emegi goriinmez bir maliyet kalemidir

Yapay zeka hiz kazandirirken denetim yiiki Uretiyor. Bu ylik is tanimlarinda ve is yiki hesaplarinda
goriinmiyorsa, verimlilik kazanci oldugundan biylik goriinlyor.

Kurumlarin yapay zeka getirisini hesaplarken dogrulama emegini bir maliyet kalemi olarak
tanimlamasi, hem gercekgi bir getiri hesabl hem de calisan yiikinGn goriindr kilinmasi anlamina gelir.
(Bulgu 6 ve Béliim 7)
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8.8 Destek, katilimla birlikte kuruldugunda isliyor

Bu raporun verisi kurumsal destegin yipranmaya dokunmadigini gésteriyor. Ancak OECD'nin Kuzey
Ulkeleri bulgusu bir kosul ekliyor: calisanlarin yeni sistemlerin uygulanmasina dahil edildigi
isyerlerinde algoritmik yonetimin olumsuz etkileri ortaya cikmiyor.

Bu, destegin bicimine dair bir ipucudur. Calisana sunulan destek ile calisanla birlikte kurulan destek
farkh seyler olabilir. Bu rapordaki veri bu ayrimi sinayamiyor; envanterde katilim 6lclist bulunmuyor.
ileri arastirma icin birinci 6ncelikli sorudur. (Bulgu 5)

9 . Politika yapicilar icin
Rapor, kurum diizeyindeki bulgulardan {ic politika sorusu tiretiyor.

9.1 Kamu kurumlari neden en altta?

Kamu calisanlarinin %0,8'i kurumundan kariyer destegi gordigiinti séyliyor. Bu, érneklemdeki en
duslik degerdir ve lic destek 6lciisiiniin tclinde de tekrarlaniyor.

Bu bulgu iki bicimde okunabilir. Kamu personel rejiminin kariyer yollarini zaten mevzuatla belirlemis
olmasi, “kurumun kariyer yolumu netlestirmesi” ifadesini kamu calisani icin anlamsizlastiriyor olabilir.
Ya da teknolojik geciste kamu kurumlarinda gercekten bir rehberlik boslugu bulunuyor.

Ayrim onemlidir ¢linki ikisi farkli politika yaniti gerektirir. Mevcut veri bu ayrimi yapmaya elverisli
degildir; kamu calisanlarina yonelik ayri bir calisma gerekiyor.

9.2 imalat sektorii 6zel bir cerceve gerektiriyor mu?

imalat, hem rol kaygisinda en yiiksek hem kariyeri siirdiiriilebilir gérmede en diisiik sektérdiir ve bu,
gorev tiirtinden bagimsizdir. Orneklemin dortte biri imalattandir.

Uluslararasi kanit imalatta yapay zekdnin tamamlayici rol oynadigini gosteriyor. Tirkiye'deki
tablonun farkli olmasi, sektoriin kiresel deger zincirlerindeki konumu, otomasyona acik gérev
bilesimi ve istihdam glivencesi kosullariyla ilgili olabilir.

Bu, sanayi politikasi ile isglicii politikasinin kesistigi bir alandir ve tek basina insan kaynaklar
uygulamasiyla ele alinamaz.

9.3 Olcme altyapisi eksigi

Bu raporun hazirliginda taranan uluslararasi kaynagin hicbirinde Tiirkiye calisan verisi bulunmuyor.
OECD’nin alt1 tilkeli isveren arastirmasi Turkiye'yi kapsamiyor.

Bu, Turkiye'nin yapay zeka gecisine iliskin uluslararasi kanit haritasinda gériinmez oldugu anlamina
geliyor. Karsilastirmali politika Gretimi icin dizenli, olasilikh 6rneklemli ve uluslararasi olcitlerle
uyumlu bir 6lcme altyapisi gerekiyor.
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Bu rapor, olasilikli olmayan bir 6rneklemle o boslugun biyUkligini gosteriyor; onu doldurmuyor.

9.4 Tartisilabilecek kaldiraclar

Yukaridaki (i¢c soru bu veriyle yanitlanamaz. Buna karsilik bulgular, tartismaya acilabilecek dért somut
kaldirac 6neriyor. Bunlar politika tavsiyesi degil; bulgunun mantiksal uzantisidir ve her biri ayri bir
degerlendirme gerektirir.

Dogrulama emeginin is tanimlarinda goériiniir kilinmasi. Yapay zeka hiz kazandirirken denetim yiikii
Uretiyor ve bu ylk hicbir yerde kayitli degil. Meslek standartlarinin ve is tanimlarinin giincellenmesi
sirasinda “Uretilen ciktinin dogrulugundan sorumluluk” ayri bir gérev kalemi olarak tanimlanabilir. Bu,
hem is ylk{ hesabini gercekgci kilar hem de egitim ihtiyacini gériiniir hale getirir.

Veri protokolii icin esik kosulu. Calisanlarin %78,3'G yapay zeka araclarini kullaniyor, %10,3’U
kurumunda net bir veri ylikleme protokolii bulundugunu soyliyor. Dijitallesme destek ve tesvik
programlarinda, yazili bir kullanim protokoliliniin asgari kosul sayilmasi bu acigi diisiik maliyetle
daraltabilir.

Kamu personel rejiminde teknolojik gecis rehberligi. Kamu calisanlarinin %0,8'i kurumundan kariyer
rehberligi gordiiglini séyllyor. Kamu personel mevzuati kariyer yollarini zaten tanimliyor; eksik olan,
teknolojik gecis sirasinda o yolun ne olacagina dair rehberlik. Bu, yeni bir kadro degil bir iletisim ve
yonlendirme islevidir.

imalatta sektore 6zgii gecis programi. imalat hem rol kaygisinda en yiiksek hem kariyeri
slrdurilebilir gormede en disliik sektor; Ustelik bu, yonetim kademesinde de gecerli. Sanayi
politikasi araclariyla isglici uyum programlarinin ayni masada tasarlanmasi, tek basina insan
kaynaklari uygulamasinin ulasamayacag bir alandir.

Dordu de tartismaya aciktir ve bu rapordaki veriyle sinanmamistir.

10 - Sonuc

Bu arastirma, yapay zeka gecisinde calisanlarin sadece ne yasadigini degil, o yasarken kurumlarinin
ne yaptigl da sormustur. Yanit tek bir gerilimde toplaniyor.

Baski neredeyse evrenseldir. Calisanlarin onda dokuzu teknolojiye uyum saglamayanin geride
kalacagini soyliiyor. Koruma neredeyse yoktur; yirmi bes kisiden yalnizca biri kurumunun bu geciste
kendisine yol gosterdigini soyliyor. Bu acik, kurum buylkligline gore kapanmiyor; kamu
kurumlarinda en derindir.

Acigin nerede yogunlastigl da bellidir. Kaygi, teknolojiyle temasa gore degil hiyerarsideki konuma
gore dagiliyor; saha calisant ile yonetici arasinda bes puanlik dlcekte 1,45 fark vardir. imalat sektorii
her kademede ayrisiyor ve bu ayrisma uluslararasi calismalarla celisiyor; aciklanmasi gereken bir
sonuctur.

Kurumsal destegin ne yaptigl ise beklenenden dardir. Destek, calisanlarin kendilerine bir gelecek
g0riip gormedigini degistiriyor; ne kadar yiprandiklarini degistirmiyor. Bu, iki farkli yénetsel sorunun
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iki farkli kaldirac gerektirdigi anlamina geliyor ve iki sorunu tek programla ¢c6zmeye calisan kurumlar
ikisinden birinde sonuc¢ alamayacaktir.

Nitel faz bu tabloya bir mekanizma ekliyor. Yapay zeka is yikiini azaltmiyor, bicimini degistiriyor;
hiz artarken dogrulama emegi blylyor. Ve dijitallesme arttikca iliskisel emek azalmiyor, artiyor.
Teknolojinin tek basina tretemedigi kolektif onayi, toplumsal ruhsati ireten sey, gliven, ikna ve
gorunurliik emegidir. Bu emek cogunlukla dlclilmiyor ve 6dillendirilmiyor.

Son bir kayit gereklidir. Tlrkiye, yapay zeka ve calisma hayatina iliskin uluslararasi kanit haritasinda
gorinmiyor. Bu rapor icin taranan otuz sekiz kaynagin hicbirinde Tirkiye calisan verisi
bulunmamistir. Bu rapor, olasilikli olmayan bir 6érneklemle o boslugun blyUklGgina goésteriyor.
Doldurmuyor ve doldurulmasi gerekiyor.



Ek A - Bu arastirma nasil yapildi

A.1 iki fazh tasarim

Arastirma birbirini izleyen iki fazdan olusuyor. Once nitel faz yiriitilmis, elde edilen mekanizma
modeli envanterin gelistirilmesine temel olusturmus, ardindan nicel faz uygulanmistir. Bu siralama,
Olcillen kavramlarin sahadan ¢ikmasini saglamistir.

A.2 Nitel faz

Otuz bir profesyonelle otuz yari yapilandirilmis derinlemesine goriisme yapilmistir; bir gériisme iki
katihmaryla birlikte ydritilmisttr. Cozimleme, Charmaz'in  yapilandirmact gémili  kuram
yaklasimiyla yiratilmustir. Veri Gretimi ve ¢oziimleme eszamanl ilerlemis; kodlama (ic asamada
gerceklestirilmistir. Slirecte 7.163 baslangic kodu ve 321 odakh kod tretilmis, bunlardan yedi
mekanizmali bir slirec modeli olusturulmustur.

Nitel fazin ciktisi Bulgu 5'da ayrintili olarak sunuluyor.

A.3 Nicel faz

Envanter 113 maddeden olusuyor ve nitel fazda belirlenen yedi mekanizmayi 6lctiyor. Uygulama
2026 yilinda yiiz ylize ve cevrimici olarak yapilmistir. Toplanan yanitlar veri kalitesi denetimlerinden
gecirilmis; dokuz vaka ¢6ziimleme disinda birakilmistir. Céziimleme 6rneklemi 848 calisandir.

Maddeler besli Likert 6lcegiyle dlctilmUstir. Rapor boyunca “katilanlarin orani” ifadesi, 6lcekte 4
veya 5 yaniti verenlerin ylizdesini gdsteriyor.

A.4 Olciiler

Baski Olclileri. Rekabet, regiilasyon, ekonomik dalgalanma, hiz beklentisi ve beceri
degersizlesmesine iliskin maddeler.

Kurumsal destek élciileri. Uc madde: kurumun teknolojik degisim dénemlerinde kariyer yolunu
netlestirmeye yardim etmesi, calisan zorlandiginda aktif adim atmasi, yetkinlik acigi goriildigiinde
ogrenme plani olusturulmasi. Bu ic maddeden bilesik bir 6lct kurulmustur; maddeler arasi ortalama
korelasyon 0,78'dir.

Yonetisim olcileri. Veri ylikleme protokol(, izinli araclar listesi, kayit ve izleme, erisim kisiti, geri
doénis plani.

Sonug olciileri. Kariyeri stirdurulebilir gérme (tek madde) ve yipranmanin bes bileseni; planlama
belirsizligi, zihinsel yorgunluk, kontrol duygusu kaybi, 6grenme yiikinin is-yasam dengesine etkisi,
roliin gelecegine dair kaygl.
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A.5 Sinirlar

Orneklem olasilikh degildir. Katiimcilar rastgele secilmemistir. Sonuclar Turkiye calisan niifusuna
genellenemez. Sektor ve 6lcek dagilimi tlke dagilimini yansitmiyor.

Veriler kesitseldir. Tek bir zaman noktasinda toplanmistir. Raporda sunulan hicbir iliski nedensellik
olarak okunamaz.

Kurumsal destek 6lciileri algidir. Ayni kurumda calisan iki kisi farkli yanit verebiliyor ve veriyor.

Nitel faz genellenebilirlik iddiasi tasimaz. Otuz goriisme kuram Uretmek icin yeterli, oran
hesaplamak icin degildir.

A.6 Etik

Arastirma, Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi Girisimsel Olmayan Klinik Arastirmalar (GOKA)
Etik Kurulu tarafindan 3 Aralik 2024 tarihli 2024/12 sayili toplantida GO 2024/807 karar
numarasiyla etik acidan uygun bulunmustur. Tim katilimcilardan bilgilendirilmis goéndlli olur
alinmustir.

Anket verisi, etik kurul onayinin kosullari geregi acik olarak paylasiimiyor. Toplu sonuclarin tamami
ve bunlari Ureten ¢6ziimleme kodu acik erisimle sunuluyor.

A.7 Kimler yanitladi

Orneklem dokuz sektérden, otuz ilden ve bes goérev tiiriinden 848 calisandan olusuyor.
Sektor Kurum dlgegi Gérev tiirii Yas

Bilyiik (250+)

Kiigik (10-49]

Orta (50-249)

Mikro (1-9) Serbest calisan

Kammu Saha / maviyaka

Egitim Mesleki tecriibe Cinsiyet i (ilk 8)

Istanbul

21 il ve Gizeri %228

Ankara %165

a-15yl

fzmir %113

16 - 20yl

Bursa #100

wocaet I +

%75

5.7yl

Gaziantey
antatys I 57
konva I 4.7

0- 1yl

Ortackul ve alt -l %26 2-4yl

Orneklemin bilesimi.

Cinsiyet. %55,7 erkek, %42,7 kadin, %1,7 belirtmemistir.

Yas. %15,7'si 18-25, %26,7'si 26-35, %28,9'u 36-45, %20,5'i 46-55, %8,3'i 56 ve (zeri yas
grubundadir.
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Egitim. %38,9 lisans, %20,4 yiksek lisans, %17,2 lise, %16,2 6n lisans, %4,7 doktora, %2,6 ortaokul
ve alti.

Sektor. imalat %25,0, egitim %18,0, hizmet ve perakende %17,3, teknoloji %12,1, finans %10,1,
tarim ve gida %5,4, saglik %5,3, diger %4,4, turizm ve insaat %2,2.

Kurum 6lcegi. Blyuk ve kurumsal isletme %28,8, kiiciik isletme %19,2, orta blyuklikte isletme
%19,1, mikro isletme %18,9, kamu kurumu %14,0.

Gorev tiirii. Ofis calisani %24,3, uzman ve mihendis %22,6, yonetici %18,6, serbest calisan %17,6,
saha calisani %16,9.

Cografi dagilim. istanbul %22,8, Ankara %16,5, izmir %11,3, Bursa %10,0, Kocaeli %7,8, Gaziantep
%7,5, Antalya %5,7, Konya %4,7. Kalan yirmi iki il toplamda %13,7'dir.

Yapay zeka kullanim siklhigl. %21,7’si hic kullanmiyor, %22,1'i nadiren, %22,6's1 ara sira, %18,6'sI sik
sik, %15,0'i strekli kullaniyor. Bu dagilim, érneklemin yapay zeka kullanimi bakimindan dengeli
oldugunu gosteriyor; bulgular yalnizca yogun kullanicilarin degil, kullanmayanlarin da deneyimini
yansitiyor.

Ek B - Uluslararasi zemin

Bulgularin yanina konan uluslararasi karsilastirmalar ilgili boélimlerin icindedir. Bu ek, o
karsilastirmalarin dayandigi kanit manzarasini bir arada verir.

Bu boliim, raporun bulgularinin hangi kanit manzarasina yerlestigini 6zetliyor. Amac kapsamh bir
yazin taramasi degil, karsilastirma zemini kurmaktir.

B.1 Yapay zekanin isyerine girisi

OECD’nin 2025 tarihli isveren arastirmasi (Milanez, Lemmens ve Ruggiu, 2025) bu alandaki en genis
kapsamli giincel veriyi sunuyor. Haziran-Agustos 2024'te alti (lkede, Fransa, Almanya, italya,
Japonya, ispanya ve Amerika Birlesik Devletleri, 6.000'den fazla orta kademe yoneticiyle
gorlstlmistir. Arastirma algoritmik yénetim araclarinin benimsenmesini on bes kategoride olcliyor.

Benimseme oranlari Ulkeye gore belirgin bicimde degisiyor: Amerika Birlesik Devletleri’nde %90,
Avrupa ortalamasinda %79, Japonya'da %40. Buna karsilik kurum buyuklugiine gére fark neredeyse
yoktur: 250 ve (zeri calisani olan firmalarda %76, 20-49 calisani olan firmalarda %74 (Boliim 1.3).
Sektor farklari da tilke kontroll sonrasinda istatistiksel olarak anlamsiz hale geliyor.

Benimsememe gerekcelerinde ilk sirada maliyet yer aliyor (ortalama %79). ikinci sira lilkeye gore
degisiyor: Fransa, Almanya, italya, Japonya ve ispanya’da personel direnci (yoneticilerin %56 ile
%67'si), Amerika Birlesik Devletleri'nde ise beceri eksikligi (%68). OECD raporu, “personel direnci”
ifadesinin yoneticinin kendi direncini de kapsayabilecegini ayrica kaydediyor.

Almanya icin firma diizeyinde bir zaman serisi de mevcuttur: yapay zeka kullanimi 2016 6ncesinde
%2, 2019'da %6, 2021'de %10 duzeyindedir (Giuntella, Kénig ve Stella, 2025).
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B.2 Kimin desteklendigi, kimin desteklenmedigi

OECD arastirmasinin bu rapor acisindan en carpici bulgusu bir danisilma ucurumudur. Amerika
Birlesik Devletleri'nde yoneticilerin %96’s1 yeni sistemlerin uygulanmasinda kendilerine danisildigini
soylerken, ayni yoneticilerin diger calisanlar icin verdigi oran yalnizca %33'tiir. Japonya’da bu oranlar
sirasiyla %83 ve %47'dir (Bolim 4.2.1).

Yani katilim hiyerarsi boyunca asagi dogru inildikce buharlasiyor. Bu, raporun Uclnci bulgusuyla
dogrudan iliskilidir.

Egitim tarafinda tablo daha olumludur: firmalarin ortalama %75'i egitim sundugunu bildiriyor
(Japonya %49, Amerika Birlesik Devletleri %92). Ancak burada bir ayrim gereklidir. OECD’nin
Olctigl, aracin nasil kullanilacagina dair teknik egitimdir; kariyer yolu rehberligi degildir. Bu rapordaki
dordiincii ve besinci maddeler o ikincisini 6lcliyor ve sonuclar cok daha diistiktir.

Kuzey ulkelerinden gelen bir kanit, destegin islevi hakkinda daha giiclii bir ipucu sunuyor. Danimarka,
isvec, Finlandiya ve Norvec'te yaklasik 6.800 sendika Uiyesiyle yapilan bir arastirmada algoritmik
yonetim; 6zerklik kaybi, is yliki artisi, is glivencesizligi ve stresle glicli bicimde iliskili bulunmustur.
Ancak calisanlarin yeni sistemlerin uygulanmasina dahil edildigi isyerlerinde bu olumsuz etkiler
ortaya ¢cikmiyor (OECD, 2025, Kutu 3).

B.3 Siurdiiriilebilir kariyer cercevesi

Sardurilebilir kariyer yazini kavramsal cercevesini kisi, baglam ve zaman boyutlar tizerine kurar (De
Vos, Van der Heijden ve Akkermans, 2020). Cerceve, slirdirtlebilirligi Gic gostergeyle tanimlar:
saghk, mutluluk ve Gretkenlik. Bir kariyer hamlesi, ancak yipranma ve yorgunluga mal olmuyorsa
strdirtlebilir sayilir.

Ayni calisma, cagdas kariyer kuraminin “baglama sistematik ilgi eksikliginden muzdarip” oldugunu ve
bireyi merkezi kariyer aktorli olarak 6ne cikardigini yazar. Sirdirilebilirligin bireysel kariyer
yonetiminden fazlasini gerektirdigini; birey, aile, yOnetici, isveren ve egitim sistemi dahil tim
taraflarin etkin katilimini zorunlu kildigini belirtir.

Donald, Van der Heijden ve Baruch (2024) bu saptamayi stirdlrilebilir kariyer ekosistemi kavramiyla
ilerletir ve yapay zekayi yeni bir kariyer aktori olarak konumlandirir. Calismanin bu rapor acisindan
en ilgili tezi sudur: kariyer destegi yalnizca gecis anlarinda degil, istihdam icindeki esik alaninda da
sunulmalidir. Raporun birinci bulgusu tam olarak bu esik alanindaki boslugu 6lctiyor.

Ayni yazarlar bir Kuzey-Giney ayrimina da isaret ediyor: yapay zeka agirlikh olarak OECD
Ulkelerinde uygulaniyor, duslk gelirli ekonomilerde kurumsal altyapi geride kaliyor. Tirkiye'nin bu
haritadaki konumu, raporun bulgularini yorumlarken akilda tutulmahdir.

B.4 Tiirkiye'nin kanit haritasindaki yeri

Bu raporun hazirliginda yapay zeka ve kariyer yazinindan 38 kaynak taranmistir. Hicbirinde Tirkiye
calisan verisi bulunmuyor. OECD’nin isveren arastirmasi alti tlkeyle sinirhdir ve Tirkiye ne
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orneklemde ne de karsilastirma tablolarinda yer aliyor. Tiirkiye’nin adi gecen doért kaynakta da gecis
yalnizca kaynakcadadir.

Bu, raporun konumunu belirliyor. 848 kisilik 6rneklem, uluslararasi yazinda karsiligi bulunmayan bir
boslugu dolduruyor. Ayni zamanda karsilastirmayi zorlastiriyor: raporun bulgulari cogunlukla farkh
Ulkelerdeki farkli 6rneklemlerle karsilastirilmak zorundadir ve bu karsilastirmalar dolaylidir.

Ek C - Sinirlar

Bu raporun sinirlarini acik¢a yazmak, bulgularini yazmak kadar dnemlidir.

C.1 Orneklem

Orneklem olasilikh degildir. Katiimcilar rastgele secilmemistir. Sonuclar Tiirkiye calisan niifusuna
genellenemez; bu 848 kisi icin gecerlidir. Sektor ve dlgcek dagihmi Glke dagilimini yansitmiyor.

Bu sinir, raporun biitlin oranlarini etkiliyor. “Calisanlarin %4,2'si” ifadesi her yerde “arastirmaya
katilan 848 calisanin %4,2'si" olarak okunmalidir.

C.2 Tasarim

Veriler kesitseldir. Tek bir zaman noktasinda toplanmistir. Raporda sunulan hicbir iliski nedensellik
olarak okunamaz.

Bu 6zellikle besinci bulgu icin gecerlidir. “Destek algisi yiiksek olanlar kariyerlerini daha stirdtrtlebilir
goriyor” ifadesi, destegin slrddrilebilirlik algisini yarattigi anlamina gelmiyor. Ters yon de
mimkinddr:  kariyerini  slrddrilebilir goéren calisan, kurumunun destegini daha olumlu
degerlendiriyor olabilir. Uctincii bir degisken de ikisini birlikte belirliyor olabilir.

C.3 Ol¢ciim

Kurumsal destek 6lciileri algidir, kurumun insan kaynaklari kaydi degildir. Ayni kurumda calisan iki
kisi farkli yanit verebiliyor.

Bazi bulgular tek maddeye dayaniyor. Rol kaygisi olciisi tek bir maddedir. Cok maddeli bir 6lcek
daha glivenilir olurdu.

Nitel ve nicel faz farkh kitlelere ulasmistir. Gorismeler agirlikli olarak yoénetici ve uzman
konumundaki kisilerle yapilmistir; envanter biitiin kademeleri kapsiyor. On giriste belirtildigi gibi, bu
iki fazin bazi noktalarda farkl tablolar cizmesinin nedeni olabilir.

C.4 Kapsam

Nitel faz genellenebilirlik iddiasi tasimaz. Otuz goriisme kuram (retmek icin yeterli, oran
hesaplamak icin degildir. Nitel bulgular “kac kisi boyle distinliyor” sorusuna degil, “bu slirec nasil
isliyor” sorusuna yanit veriyor.
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Rapor projenin tclincii fazini kapsamiyor. Projede ayrica bir ajan tabanh similasyon modeli
gelistirilmistir. O modelin sonuclari hakem siirecinden gecmedigi ve bir kismi gbzlenen veride karsilik
bulmadigl icin bu rapora dahil edilmemistir. Bu rapordaki her sayl dogrudan gézlenen veriden
hesaplanmistir.

Uluslararasi  karsilastirmalar dolaylidir. Turkiye'yi kapsayan karsilastinlabilir bir veri seti
bulunmadigindan, bulgular farkh tlkelerdeki farkh 6rneklemlerle karsilastirilmistir. Bu karsilastirmalar
yon ve buyuklik mertebesi icin anlamhdir; kesin sayisal kiyas icin degildir.

Ek D - Yontem notlari

D.1 Veri kalitesi denetimleri

Toplanan yanitlar dért denetimden gecirilmistir, ayni yanitin uzun dizi halinde tekrari, kisi ici yanit
degiskenligi, cok degiskenli u¢c deger taramasi ve tamamlama siresi. Bu denetimler sonucunda dokuz
vaka ¢o6ziimleme disinda birakilmis, ¢6ziimleme 6rneklemi 848 olarak belirlenmistir.

D.2 Kurumsal destek bilesik olclisii

Bilesik 6lct lic maddenin ortalamasidir:

1.  “Kurumum, teknolojik degisim dénemlerinde kariyer yolumu netlestirmem icin bana rehberlik
ediyor.”

2. “Teknolojik degisime uyum saghyor zorlandigimda kurumum beni desteklemek icin aktif adim
atiyor.”

3.  “Yetkinlik acigi gortldugiinde kisiye 6grenme plani olusturuluyor.”

Maddeler arasi korelasyonlar 0,74 ile 0,82 arasindadir; ortalama 0,78. Bu deger, lic maddenin tek bir
yapiyi 6lctigini destekliyor.

D.3 Karistirici denetimleri

Uctincti ve dérdiincli bulgudaki bulgular icin karistirici denetimi yapilmistir. Yontem, ilgilenilen
karsilastirmanin potansiyel karistirici degiskenin her diizeyi icinde ayri ayri tekrarlanmasidir (tabakali
karsilastirma).

Yedinci béliimde yapay zeka kullanimi ile rol kaygisi arasindaki ham iliski, gorev tiirli tabakalarinda
yon degistirmistir; bu nedenle ham bulgu reddedilmistir.

Sekizinci bolimde imalat ile diger sektorler arasindaki fark, bes gorev tiirii tabakasinin hepsinde
korunmustur; bu nedenle bulgu kabul edilmistir.

D.4 istatistiksel testler

Grup ortalamalarinin karsilastiriimasinda Welch t-testi (esit varyans varsayimi yapilmadan) ve tek
yonli varyans coziimlemesi kullanilmistir. Etki bliyikltgi icin Cohen d ve eta kare hesaplanmistir.
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iliski 6lctisti olarak Pearson korelasyon katsayisi kullanilmistir. Rapor boyunca p degerleri oldugu gibi
verilmis, coklu karsilastirma diizeltmesi uygulanmamistir. Bu, kesifsel bir betimsel rapor olmasi
nedeniyledir; sonuclar dogrulayici hipotez sinamasi olarak okunmamaldir.

D.5 Nitel 6rnekleme ve doygunluk

Nitel fazda 6rnekleme, yapilandirmaci gomali kuramin mantigina uygun olarak amacli 6rneklemeyle
basladi ve co6ziimleme ilerledikce kuramsal orneklemeyle yoénlendirildi. Amag, ortaya c¢ikan
kavramlari degiskenlik ireterek sinamakti. Orneklem, Tiirkiye’nin farkl sehirlerinde ve sektérlerinde
yapay zeka ya da otomasyonla temas halindeki profesyonelleri kapsayacak bicimde cesitlendirildi.

Kuramsal doygunluk, yeterli goriisme sayisi gibi sayisal bir o6lclite indirgenmedi. Bunun yerine

kategorilerin yeni ve anlamli icgori tiretmeyi birakmasi olciit alindi.

Ek E - Rapor boyunca kullanilan kavramlar

Raporda gecen Olcller ve kavramlar, bu raporda tasidiklari anlamla asagida verilmistir. Tanimlar
raporun kendi 6lciim kararlarina baglidir; ayni terimler yazinda daha genis anlamlarda kullanilabilir.

Kavram

Bu raporda anlami

Rol kaygisi

“Yapay zeka ve otomasyon nedeniyle roliimiin gelecegi hakkinda kaygi duyuyorum”
ifadesine verilen puan. Tek maddedir.

Kariyeri strdirilebilir
gorme

“Onilimiizdeki iki-tic yil icin kariyerimi siirdirilebilir gériiyorum” ifadesine verilen
puan. Raporun ana sonug 6lclstdr.

Kurumsal destek

Uc ifadenin ortalamasi: kurum kariyer yolumu netlestiriyor; zorlandigimda aktif adim
atiyor; yetkinlik aciginda 6grenme plani olusturuyor. Calisanin algisini 6lcer, kurumun
kaydini degil.

Baski

Rekabet, ekonomik dalgalanma, hiz beklentisi ve becerilerin degersizlesmesi gibi
calisani disaridan zorlayan kosullar.

Yipranma

Belirsizlik, zihinsel yorgunluk, kaygi, 6grenme yiiki ve kontrol kaybinin toplami. Bes
ayri ifadeyle 6lctld.

Dogrulama emegi

Yapay zekanin trettigi ¢iktiyr kontrol etme, diizeltme ve dogrulugundan sorumlu
olma isi. Gérlismelerde en gliclii temalardan biri.

iliskisel emek

Gliven kurma, ikna etme, goriinlir olma ve yliz ylize temas. Teknoloji arttikca
azalmiyor, artiyor.

Toplumsal ruhsat

Bir teknolojinin kurumda ve cevresinde kabul gérmesi icin gereken strekli yeniden
Uretilen onay. lliskisel emekle Uretilir.

Savunmaci yonetisim

Kurumlarin yapay zekayi serbestce degil, sinir gizerek, adim adim ve isi slireclere
bolerek iceri almasi.

Bilesim etkisi

Bir grup farkinin aslinda o grubun kimlerden olustugundan kaynaklanmasi. Ornek:
imalat daha kaygili gbériinliyor ¢linkli orada mavi yaka ¢ok. Raporda bu ihtimal sinandi
(Bulgu 4).

Karistirici denetimi

ilk bakista gortinen bir farkin baska bir degiskenden kaynaklanip kaynaklanmadigini,
karsilastirmayi o degiskenin her diizeyinde ayri ayri tekrarlayarak sinamak.

Kesitsel veri

Tek bir zaman noktasinda toplanan veri. Nedensellik géstermez; yalnizca “birlikte
goriltyor” der.

Olasilikli olmayan
orneklem

Katilimcilarin rastgele secilmedigi 6rneklem. Sonuglar tlke geneline genellenemez.

Karmasik uyarlanabilir
sistemler

Projenin cikis noktasindaki yaklasim: sonug, parcalarin toplamindan degil aralarindaki
etkilesimden dogar; ayni girdi farkli konumlarda farkl sonug verir.
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