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Yeni Bir Dijital Rekabet: Dijital Becerilerin 
İstihdam Edilebilirliğe Etkisi 

Mehtap Aracı Kazıcı1

Özet

İstihdamın dışında kalmak, aile ve toplum üzerinde ağır ekonomik ve sosyolojik 
etkiler yaratır. Bu etkilere maruz kalmamak için iş bulmak ya da bir iş sahibi olmak, 
iş arayanlar arasında kimi zaman bir rekabete dönüşmekte, daha iyi koşullar sunan 
bir iş bulabilmek için iş arayanların büyük bir kısmı becerilerini çeşitlendirme 
yoluna gitmektedir. Dijitalleşme sürecinin getirdiği zorunluluklardan birisi, 
dijital dönüşüme adapte olmayı kolaylaştırıcı yeni beceriler edinmektir. Bu 
çalışmada; dijital becerilerin, günümüz işgücü piyasasında istihdam edilebilirliği 
etkileyen temel unsurlardan biri olduğu işaret edilmiş, işgücünün niteliğindeki 
ve işgücü talebinin yapısındaki değişimlerden yola çıkılarak, iş arayanlar için 
dijital becerilere sahip olmanın, nasıl bir avantaja dönüştüğü ortaya konulmaya 
çalışılmıştır. Araştırmanın odaklandığı ‘dijital becerilerin istihdam edilebilirliğe 
etkisi’ sorunsalının, ulusal ve uluslararası nitelikte örnekler ile somutlaştırılarak 
tartışılması ve becerileri artıracak öneriler sunulması çalışmanın özgün katkısını 
oluşturmaktadır. Literatür bulgularının ve örneklerle somutlaştırılan çalışma 
kapsamının; istihdam arayışındaki işgücüne fikir vermesi, insan kaynakları, 
çalışma ekonomisi ve endüstri ilişkileri alanındaki araştırmacılara kaynak teşkil 
etmesi ve literatürü geliştirerek ileriye taşıması beklenmektedir.

Giriş

Çalışma yaşamının geçmişten günümüze doğru önemli kırılma noktalarını; 
tarım devrimi, sanayi devrimi, fordist üretim tarzının benimsenmesi, 
küreselleşme ile gelen esnek üretim anlayışı ve 2000’li yıllardan itibaren bilişim 
teknolojilerinin artan kullanımı ile önü açılan dijitalleşme olarak sıralamak 
mümkündür (Yankın, 2019, s. 3-4). Bu seyir, iş ve üretim yapılarının, iş ve 
meslek türlerinin, çalışanlarda aranan ve çalışanların sahip olduğu niteliklerin, 
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çalışma alanlarının, çalışma sürelerinin ve insan kaynakları uygulamalarının 
değişim ve gelişim seyridir. Güvencesiz ve ağır çalışma şartlarına sahip olan bir 
istihdamdan, önce güvenceli ve şartları iyileştirilmiş iş ve işyerlerine geçilmiş, 
ardından, artan teknoloji kullanımı ile insani çalışma şartlarında artış gözlense 
de, zamansız ve mekânsız işlerin ve işyerlerinin doğması ile esneklik adı altında 
bir nevi güvencesiz çalışma hayatı geri gelmiştir. Bu sürekli değişimin bir 
sonucu olarak; çalışanların sahip oldukları nitelikleri değişen çalışma koşullarına 
uyumlu hale getirme çabaları, çalışma yaşamı boyunca bir zorunluluk olarak 
ortaya çıkmıştır.  

Gelişen teknolojilerin çalışma hayatı üzerindeki etkilerinin en açık biçimde 
gözlemlendiği alanlardan biri istihdamdır. Bu kapsamda; iş süreçlerinde yoğun 
teknoloji kullanımı ile köklü bir dönüşümün örneği olan dijital işyerlerinin 
çalışanlardan talep ettiği dijital becerilerin çalışanların istihdam edilirliğine 
pozitif etkileri, bu çalışmanın inceleme alanını oluşturmaktadır. Çalışma; 
‘dijital becerilerin istihdam edilebilirliğe etkisi’ sorunsalını; dijital beceri ve 
istihdam kavramlarını tek bir çerçevede ve derinlemesine ele alarak ve ulusal ve 
uluslararası örnekler ile somutlaştırılarak özgün katkısını ortaya koymaktadır. 
Literatür bulgularından hareketle iş arayanlara, işletmelere, kamu kurumlarına, 
mesleki eğitim kurumları ve üniversitelere sunulan dijital çalışanlar yetiştirmeye 
yönelik önerilerin, iş yaşamına bireysel, örgütsel ve toplumsal açıdan katkıda 
bulunması arzu edilmektedir.

Bu çalışma nitel bir literatür taraması olarak tasarlanmıştır. Dijital beceri, 
dijitalleşme, istihdam edilebilirlik, işgücü talebi ve dijital emek kavramları 
çerçevesinde ulusal ve uluslararası çalışmalar incelenmiştir. Kaynaklar; konu 
uygunluğu, güncellik, akademik niteliği ve istihdam edilebilirlik tartışmasına 
katkısı dikkate alınarak değerlendirilmiştir.

1. Literatür Bilgisi ve Kavramsal Çerçeve

Brennen ve Kreiss (2016), dijitalleşmeyi; “dijital platformlar ve medya 
ile sosyal yaşantının şekillendirilmesi” olarak ifade etmektedir. İş süreçlerinin 
şekillendirilmesi olarak ele aldığımızda ise dijitalleşmeyi/dijitalleştirmeyi; 
“iş süreçlerinin maliyet düşürme ve operasyonel mükemmellik için standart 
hale gelmesi” (Ross, 2019, s. 3) olarak tanımlamak mümkündür. Gerten, 
Beckmann ve Bellmann (2019), dijitalleşmenin aslında işverenlerin çalışanları 
daha fazla izlemesine olanak sağladığını tespit ederken, Aral ve Weill (2007) 
dijitalleşmenin daha fazla çalışan özerkliği sağladığını belirtmektedirler.

Dijital teknolojilerin iş süreçlerine yansıdığı bir iş yeri, dijital iş yeri olarak 
tanımlanabilir. Dijital iş yeri, çalışanların iş yapma biçiminde ve örgüt içindeki 
sosyal ilişkilerinde kademeli bir değişime yol açmakta (Meske & Junglas, 2021), 
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yalnızca fiziksel alandan, çalışanlardan ve görevlerden değil, aynı zamanda 
verimliliği artırmak için stratejik prosedürler ve kurallar kümesinden oluşan 
dijital teknoloji destekli bir çalışma sistemi olarak tanımlanmaktadır (Micic 
ve ark., 2022, s. 38). Charles ve arkadaşları, dijital işyerlerinde çalışanlar için 
dijital çalışanlar tabirini kullanmış, dijital becerilere sahip çalışanların profili 
hakkında bazı bilgiler vermiştir. Dijital çalışanlar, genellikle genel işgücüne 
kıyasla daha gençtirler. Doğu Avrupa ülkelerinde, dijital çalışanlar ortalama 
olarak otuzlu yaşlarındadır ve Rusya Federasyonu ve Polonya gibi ülkelerde 
genç yaş grubunu (18-26) temsil etmektedirler. Çin’de ise bu çalışanların 
profili Doğu Avrupa’dakine benzemektedir. Dijital beceriler 2009’da erkek 
çalışanlarda yoğunlaşsa da 2019 yılında bu sayının neredeyse eşitlendiği görülür 
(Charles ve ark., 2022, s. 11).

Ulusal ve uluslararası literatürde dijitalleşmeyi konu alan daha pek çok 
çalışma mevcuttur. Örneğin; Aral ve Weill, (2007); Balsmeier ve Worerter, 
(2019); Demirci ve ark., (2022); Erdut, (2021); Gerten, Beckmann ve 
Bellmann, (2019); Gonzalez Vazquez ve ark. (2024); Goswami ve Upadhyay, 
(2019); Kırmızısaç, (2021); Konle-Seidl ve Danesi, (2022); Lilja, (2020); 
Okkonen ve ark., (2019); Peiró ve ark., (2022); Sucu, (2021); Uzkurt, Atan 
ve Develi, (2022); Yalçın, (2021); Zimmer ve ark., (2023) gibi araştırmacılar, 
dijital dönüşüm sürecine değinmişler, çalışan bağlılığı, örgüt iklimi, iyi oluş gibi 
dijitalleşme ile etkileşim halindeki kavram ve tanımlar üzerinde durmuşlardır. 
Çalışmaların pek çoğunun (Atatanır, 2022; Attaran ve ark., 2019; Cijan ve 
ark., 2019;  Dittes ve ark., 2019; Erol, 2021; Ersöz & Özmen, 2020; Frey 
& Osborne, 2017; Lee & Sirgy, 2019; Marsh ve ark., 2022; Micic ve ark., 
2022; Rakovic ve ark., 2022; Yankın, 2019; Yaralı & Aracı Kazıcı, 2025) 
dijitalleşmenin çalışan, çalışma hayatı ve ortamında yol açtığı değişiklikleri 
ortaya koymayı amaçladığı, bazılarının ise (Alanlı & Acar, 2022; Bjursell 
ve ark., 2021; Gen & Gong, 2021; ILO, 2020; Schwarz ve ark., 2020; 
Turan, 2021) bu değişikliklerin COVID-19 Pandemisi ile hız kazandığını 
vurguladığı görülür. Tüm çalışmalar özgün nitelik taşısalar da, buluştukları 
ortak nokta, dijitalleşme ile ortaya çıkan yeni teknolojilerin yeni iş modellerinin 
doğmasına sebep olduğu, bunun da işletmelerde iş ve meslekler üzerinde, iş 
ilişkilerinde, istihdam koşullarında ve endüstriyel ilişkilerde değişikliğe neden 
olduğu yönündedir. Örneğin; Goswami ve Upadhyay (2019, s. 1022), dijital 
dönüşümün çalışan bağlılığı üzerindeki etkisini araştırmış, 186 çalışan üzerinde 
uygulanan anket sonucunda dijital dönüşümün çalışan bağlılığı üzerinde etkili 
olduğu ve dijital teknolojilerin, tedarik zinciri ve iş operasyonlarının yönetimine 
kıyasla ön büro yönetiminde daha fazla kullanıldığı sonucuna ulaşmışlardır. 
Malezyadaki dijital iş platformlarında iş arayanlarının demografik özelliklerini 
ve dijital iş piyasasındaki iş arama faaliyetlerini etkileyen faktörleri inceleyen 
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Gen ve Gong’a ait bir çalışma, daha çok üniversite mezunu olanlardan, genç 
ve dijital yetkinliğe sahip kişilerin iş aramak için dijital platform kullandıklarını 
tespit etmiştir (Gen & Gong, 2021, s. 3). 

Dijitalleşmenin iş tatmini, iş yaşam dengesi, stres gibi kavramlarla ilişkisini 
araştıran çalışmalar mevcuttur. Bunlardan; Cijan ve arkadaşları, dijitalleşmenin 
çalışanların iş tatminini iyileştirdiğini ve çalışan özerkliğini arttırdığını, buna 
karşılık iş yaşam dengesini olumsuz yönde etkilediğini tespit etmişlerdir (Cijan 
ve ark., 2019, s. 9). Lilja iş tatmini konusunda tersini söylemektedir.  Lilja, 
dijital araçların iş yerindeki refah üzerindeki etkisini araştırmış, dijital araçların 
refah üzerindeki etkisinin yaşa ve kişisel becerilere göre değişmekle beraber, 
hem iş yaşam dengesini ve iş memnuniyetini hem de stres ve tükenmişliği 
arttırdığı sonucuna varmıştır (Lilja, 2020, s. 2). Lee ve Sirgy (2019) Cijan ve 
arkadaşları gibi iş-yaşam dengesinin olumlu etkilendiğinden bahsetmektedir. 
Meske ve Junglas, 2021 yılında gerçekleştirdikleri çalışmalarında Cijan ve 
arkadaşlarının dijitalleşmenin çalışan özerkliğini artırdığına yönelik bulgusunu 
doğrulamaktadır. Marsh ve arkadaşları çalışmalarında, dijital işyerlerinin 
çalışma ortamı üzerinde yol açtığı olumsuzlukları incelemişler, e-posta ve 
akıllı telefonların yoğun strese yol açtığı yönünde bulgulara ulaşmışlardır.  
Diğer olumsuzluklar ise; aşırı yüklenme, kaygı, kesinti/dikkat dağıtma ve 
bağımlılık etrafında toplanmıştır (Marsh ve ark., 2022, s. 1). Powell (2013) 
ve Sarabandi ve arkadaşları (2018) gibi araştırmacılar da, teknolojik cihazların 
ve dijital uygulamaların, kaygıya, fobiye, aşırı yüklenmeye, bağımlılığa, dikkat 
dağılmasına ve nihayetinde bazen strese, yorgunluğa ve tükenmişliğe yol 
açtığından bahsetmektedirler. Gonzalez Vazquez ve arkadaşları, işin dijital 
dönüşümüyle ilişkili psikososyal riskleri inceledikleri çalışmalarında, otomasyon 
ve dijitalleşmenin ergonomik ve iş sağlığı ve güvenliği açısından faydalar 
sağlayabileceği, ancak aynı zamanda işçi özerkliğini azaltabileceği ve ruh 
sağlığı risklerini artırabileceği sonucuna varmışlardır (Gonzalez Vazquez ve 
ark., 2024).  

Zimmer ve arkadaşlarının çalışması (2023) dijitalleşmenin örgüt yapılarını 
da dönüştürdüğünün bir örneğidir. Bir otomotiv firmasında yürüttükleri 
etnografik çalışmalarında kuruluşun dijital iş yeri uygulamalarını dijital 
teknolojiler kullanarak yürüttüklerini ancak bu esnada çalışan bağlılığını 
yaratmak için mevcut kurumsallaşmaya yönelik uygulamaları terk ettiklerini 
ortaya koymuştur (Zimmer ve ark., 2023, s. 10-11). Sucu, 2021 yılına ait 
çalışmasında; “örgüt iklimi ve çalışanların dijitalleşme faaliyetlerine uyumu 
arasında pozitif bir ilişki olduğu” (Sucu, 2021, s. 1458), Koru Uzkurt 
ve arkadaşları (2022, s. 1682), dijitalleşme algısının, iş performansı ve iş 
tatminini anlamlı ve pozitif olarak etkilediği sonucuna ulaşmışlardır. Schwarz 
ve arkadaşları, örgüt yapılarını dijitalleşme ile birlikte etkileyen ve bir kırılma 
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noktası olarak kabul edilebilecek COVID-19 Pandemisini konu almışlar, 
çalışmalarında COVID-19 sırasında akademisyenlerin dijital araçlarla ilgili 
deneyimlerini araştırmışlar, dijital etkileşim biçimlerinin bilgi alışverişinin 
kapsamını artırdığını, zaman ve maliyetini ise azalttığını bulmuşlardır. Bununla 
birlikte, dijital etkileşim biçimlerinin veri güvenliği konusunda yeni endişeler 
yarattığı ve iş ve özel alanlar arasındaki sınırların bulanıklaşması nedeniyle daha 
yüksek stres seviyelerine yol açtığı sonucuna ulaşmışlardır (Schwarz ve ark., 
2020, s. 1). Lucas Ancillo ve diğerlerinin bulgularına göre ise; Amerika’da 
COVID-19’dan önce çalışanların %3’ü esnek (ofiste ve ofis dışında) çalışma 
seçeneğini tercih ederken, bu oran 2020 yılında %20 ile %27 arasına taşınmış 
durumdadır (Lucas, 2020).

Literatür örnekleri dijitalleşme çalışmalarına özel sektör kuruluşlarında ne 
derece yer verildiğini göstermektedir. Ancak bu konudaki girişimler yalnızca 
özel sektöre ait değildir. “Kamu yönetiminde de dijitalleşmeye yönelik yapısal 
açıdan birtakım adımlar atılmaktadır. 2017 Anayasa değişikliğiyle geçiş 
yapılan Cumhurbaşkanlığı Hükümet Sistemi’nde ‘1 nolu Cumhurbaşkanlığı 
Teşkilatı Hakkında Cumhurbaşkanlığı Kararnamesi’ ile daha önce kamu 
yönetimi teşkilatında bulunmayan doğrudan Cumhurbaşkanına bağlı ofis 
şeklinde örgütlenme sistemine yer verilmiş ve dijital dönüşüm, finans, insan 
kaynakları ve yatırım gibi dört temel alanda ayrı birer tüzel kişiliğe sahip ofisler 
kurulmuştur. Bu kapsamda Türkiye Cumhuriyeti Cumhurbaşkanlığı Dijital 
Dönüşüm Ofisi’nin kurulmuş olması, dijitalleşmenin kamu yönetimi üzerinde 
şekillenmesinde etkin rol üstlenecektir” (Turan, 2021, s. 216). 

Görülen odur ki, hem özel sektör hem kamu sektörü dijital dönüşüm sürecine 
adaptasyon zorunluluğunun farkındadır. “Dijitalleşme ile başlayıp, iş yaşamının 
dijitalleştirilmesiyle devam ederek dijital dönüşümü ortaya çıkaran bu süreç, bir 
taraftan hizmetler sektörünün genişlemesine yol açarken birçok mesleği ortadan 
kaldırmakta, diğer taraftan iş ve meslek tanımlarını değiştirerek birçok yeni 
iş ve mesleği ortaya çıkarmaktadır” (Yankın, 2019, s. 23). Dijitalleşme süreci 
ile gelişen teknolojiler, ekonominin parçalara ayrılmasına yol açarak, temel iş 
faaliyetleri için hayati önem taşıyan yeteneklerin ve insan sermayesinin artık iş 
yerine yakın konumda bulunmasını gerektirmemekte ve işin dünyanın çeşitli 
yerlerine yayılmasına olanak sağlamaktadır. Örgüt yapıları, çalışma türleri, 
çalışan özellikleri ve çalıştırmanın niteliğinde görülen bu değişimin literatürde 
daha uzun yıllar önemli bir çalışma konusu olarak kendisine yer bulacağı ve 
sürekli gelişen yapısı ile yeni çalışma alanları doğuracağı düşünülmektedir.
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2. Dijitalleşmenin İstihdamın Yapısına Etkileri

Dijitalleşme eğilimi gösteren işyerleri bu yapılanmaya uyum sağlayabilen 
çalışanların istihdamına yönelmektedir. Goswami ve Upadhyay (2019, s. 
1022), “dijital dönüşüm, işletme ve organizasyonel faaliyetlerin, farklı iş 
süreçlerinin, iş yetkinliklerinin ve dijital teknolojilerin getirdiği fırsatlardan 
faydalanmaya yardımcı olan yenilikçi modellerin dönüşümünü yansıtan süreçtir” 
demektedir. Bu fırsatlardan yararlanma, çalışanların da bu yenilikçi modellere 
adaptasyonu ile mümkündür. “Dijital gelişmeler, yeni iş ve mesleklerin ortaya 
çıkmasıyla yetkinlik kavramını daha da ön plana çıkarmış ve çalışanların kişisel 
ve mesleki becerilerini çağın gereksinimlerine göre yeniden şekillendirmiştir” 
(Boyatzis, 2008, s. 5). Bu tercih sürecinde işverenin karşısına çıkan adaylar, ya 
dijital yetkinliklere sahip adaylar ya da henüz bu yetkinliklere sahip olamayan 
geleneksel yöntemlerle çalışabilecek adaylardır. Çalışmalarında, ‘dijitalleştirilmiş 
yetkinlikler’, yani, dijital teknolojilerin müdahalesiyle dönüştürülen dijital 
olmayan yetkinlikleri konu alan Peiró ve arkadaşları (2022), dijital yetkinliklerin 
yanı sıra bu tarz dijitalleştirilmiş yetkinliklere de ihtiyaç olduğunu, dijital ve 
dijital olmayan yetkinliklerin birbirini güçlendirdiklerini iddia etmektedirler.

Dijitalleşme süreci, dijital olmayan yetkinliklerin dijitalleştirilmiş yetkinliklere 
dönüşümünü de hızlandırabilir. Ki bu dönüşüm açık iş sayılarına bakıldığında 
zaten zorunlu görünmektedir. İstihdama aday kesimin dijital beceri eksikleri 
istihdam taleplerini karşılayamadığında açık iş sayısı da artmaktadır. Türkiye 
İş Kurumu (İŞKUR)’un Türkiye Geneli 2024 yılı İşgücü Piyasası Araştırması 
Sonuç Raporu, açık iş sayısının yıllar itibari ile arttığını, 2024 yılında, 20 
ve üzeri çalışanı olan işyerlerinde yüzde 29,7’ye ulaştığını göstermektedir 
(İŞKUR, 2024, s. 33). 

Her açık işin yapay zekâ yatırımları nedeniyle doğduğunu söylemek doğru 
olmayacaktır. Konle-Seidl ve Danesi tarafından hazırlanan dijitalleşmenin 
çalışma hayatı üzerinde yol açtığı değişiklikleri konu alan rapordaki bulgular; 
tüm işler teknolojik ikameye eşit derecede duyarlı olmadığından ve işler 
ya da meslekler içinde görev çeşitliliği bulunduğundan yeni teknolojilerin 
istihdamda keskin değişikliklere yol açmadığı yönündedir (Konle-Seidl & 
Danesi, 2022, s. 20). Bir taraftan bu bakış açısına göre tüm işlerin yeni 
teknoloji gerektirmediğini ve bu nedenle istihdamda değişikliğe uğramayan 
bir alanın var olmaya devam edeceğini söylemek mümkünken, diğer taraftan 
dijitalleşmenin dünya genelinde istihdamda büyük bir eşitsizliğe yol açtığından 
bahsedilmektedir. Dijital alanlara yapılan yatırımlarla istihdam yaratılması ve 
işletmelerin güçlendirilmesi amaçlanmakla birlikte, dünya nüfusunun büyük 
bir kısmının dijital olarak bağlantısız durumda bulunduğu belirtilmektedir 
(akt. Atatanır, 2022, s. 79). 
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Bu eşitsizlik azalsa bile dijitalleşme her yerde eşit hızda gerçekleşmeyecektir. 
Dittes ve arkadaşları, vaka çalışmalarında, dijitalleşmeye geçişi kolaylaştırmanın 
yalnızca yeni teknolojileri kullanmakla mümkün olamayacağını, aynı zamanda 
geleneksel yapılarda, organizasyonel kültürlerde ve düşünme biçimlerinde de 
bir değişimi gerektirdiğini ve organizasyonların, çalışanların dijital çalışmayı 
azami düzeyde benimsemesini sağlayacak yöntemler geliştirmeleri gerektiğini 
göstermektedirler (Dittes ve ark., 2019, s. 661).

Yeni iş ve mesleklerin kimi zaman iş yeri dışına taşındığı, elektronik 
postalar ya da mesajlar ile günün her saatinde sürdürüldüğü ve böylece hem 
zamansız hem mekânsız işlere dönüştüğü görülmekte, esnekliğin gölgesinde 
şekillenen bu yeni çalışma türleri, daha yetenekli ancak daha güvencesiz 
istihdama razı olan işgücüne yönelmektedir. İstihdam uygulamaları açısından 
bakıldığında; “işçilerin belirli bir iş yerinde değil de teknolojinin getirdiği 
imkânlar kullanılarak neredeyse her yerde çalıştırılması artık çalışma hayatında 
yerleşmiş bir uygulama halini almakta, dijital platformlarda yapılan işlerin 
veya belirlenen görevlerin niteliği de kişilerin işverene olan bağımlılıklarını 
arttırmakta, işverene daha sağlam ve geniş bir kontrol imkânı vermektedir” 
(Erol, 2021, s. 99-107). Bugün geleneksel birçok sektörün ‘Google’ laştığı, bu 
sektörlerde faaliyet gösteren şirketlerin tıpkı Facebook ve Apple şirketlerinde 
olduğu gibi, içerikleri çalışanlarına ürettirdikleri ve bunun karşılığında herhangi 
bir bedel ödemeyerek birer büyük veri şirketine dönüştükleri söylenebilir 
(Yardımcı & Yalçıntaş, 2020, s. 5).

Dünya Ekonomik Forumu’nun yayınladığı verilere göre; önümüzdeki 
birkaç yıl içinde yerini dijitalleşmeye bırakması en muhtemel meslekler arasında 
veri giriş memurları, idari ve yönetici sekreterleri, muhasebe ve defter tutma ve 
bordro memurları, muhasebeciler ve denetçiler, montaj ve fabrika işçileri ile iş 
hizmetleri ve idari yöneticiler yer almaktadır. “Veri analistleri ve bilim insanları, 
yapay zekâ ve makine öğrenimi uzmanları, robotik mühendisleri, bilgi güvenliği 
analistleri ve dijital dönüşüm uzmanları gibi ileri teknoloji sektörlerinde daha 
fazla rol yaratılacağına dair bulgular mevcuttur” (World Economic Forum, 
2020, s. 30). Yapay zekâ ChatGPT’ ye yöneltilen; “Bir insan işi seçmek zorunda 
olsaydın hangi işi yapardın?” sorusuna ChatGPT’nin verdiği üç meslek içeren 
yanıt, araştırma kütüphanecisi, soruşturma analisti ve öğretmenlik olmuştur 
(Ürün, 2026). Dijitalleşme sürecinin önemli bir parçası olan yapay zekânın 
kullanımının artacağı ve bunun istihdam oranlarını etkileyeceği tahmin edilse 
de, yapay zekânın işletmelerde insanın yerine kullanılmasından çok, aslında 
destekleyici bir araç olarak konumlandırılması gerektiği unutulmamalıdır.
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2.1. İşgücünün Niteliğindeki Değişim

Dijitalleşme süreci işgücünün niteliğini değiştirmekte, bu değişim hem 
vasıflar hem çalışma kültürü etrafında gerçekleşmektedir. “İnternet tabanlı 
sanal çalışma, çevrimiçi platformlar aracılığıyla talep üzerine çalışma, kitlesel 
çalışma gibi yeni gelir getirici çalışma biçimleri ve yeni istihdam yolları yaratan 
dijitalleşme” (Valenduc, 2019), farklı özelliklerle donanan, geleneksel çalışma 
türlerinde verimli olamayan, esnek çalışma türlerine adaptasyonu yüksek 
ancak bir o kadar da artan güvencesizlikle karşı karşıya kalan bir ‘dijital emek’ 
türü yaratmıştır. Dijital dönüşümün yaşandığı işletmelerde istihdam olasılığı 
daha yüksek olan bu dijital emeği Huws (2014, s. 97); birbirinden ayrı ya 
da habersiz çalışanlar arasında, işlerin yapıldığı bölgelere ya da kişi-işveren 
arası iş anlaşmalarına göre işlerin parçalanarak dağıtılması yoluyla biçimlenen 
emek türü olarak tanımlamaktadır.

Charles ve arkadaşları (2022, s. 11), dijital becerilere sahip çalışanların 
profili hakkında bazı bilgiler vermektedir. Dijital emek (dijital çalışan ya da 
dijital işgücü), genellikle genel işgücüne kıyasla daha gençtir. Doğu Avrupa 
ülkelerinde, dijital çalışanlar ortalama olarak otuzlu yaşlarındadır ve Rusya 
Federasyonu ve Polonya gibi ülkelerde genç yaş grubunu (18-26) oldukça iyi 
temsil etmektedirler. Çin’de ise dijital çalışanların profilinin Doğu Avrupa’dakine 
benzediği görülür. Dijital beceriler 2009’da erkek çalışanlarda yoğunlaşsa da 
2019 yılında bu sayı neredeyse eşitlenmiştir. Bu yeni becerilere sahip yeni işçi 
biçimlerinin; bilgisayar oyunlarında ve daha genel olarak popüler kültürde 
gerçekleştirilen emek biçimlerini tanımlamak için kullanılan bir terim olan ‘oyun 
emeği’, bilgisayar aracılı ağlardaki düşük maliyetli veya ücretsiz emeği ifade 
eden ‘heteromatize emek’ veya hem tüketen hem de üreten birey anlamına gelen 
‘tüketici-üretici’ kavramları ile kavramsallaştırıldığı görülür (Kücklich, 2005). 
“İstihdama dijital becerilerin yön vermesinin ve otomasyonun yaygınlaşmasının 
mevcut işleri köklü biçimde dönüştüreceği öngörülmekte” (Yaralı & Aracı 
Kazıcı, 2025), yeni yetkinlikler kazanmanın ve mesleki gelişimin giderek daha 
önemli olacağı, Ekonomik İşbirliği ve Kalkınma Örgütü (OECD) ülkeleri 
içinde 7,6 milyon işin ortadan kalkacağı ve 2030 yılına kadar 8,9 milyon yeni 
iş oluşacağı tahmin edilmektedir (Atatanır, 2022, s. 78).

Bahsedildiği gibi becerilerini sürekli geliştiren, teknoloji kullanımı söz 
konusu olduğunda istihdam edilirliği yüksek olan bu işgücü grubunun, bazı 
olumsuzluklarla da karşı karşıya olduğu görülür. “Dijital emek/çalışan ya da 
dijital işgücü; esnek, kısa süreli ve düzensiz çalışan bir işgücü görünümü arz 
etmektedir. İş ilişkisinin bireysel, geçici ve belirsiz sözleşmelerle gerçekleşmesi, 
dijital emeğin dijital ekonomi ve tedarik zincirleriyle ilişkisini dışsallaştırırken 
onu düşük ücretlilik ve güvencesizlik riski ile baş başa bırakan bir zemin 
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yaratmaktadır” (Atatanır, 2022, s. 81). Dijital uygulamalar iş süreçlerinde 
yer aldıkça çalışan sorunları da farklı alanlara kaymaktadır. Okkonen ve 
arkadaşlarının (2019, s. 171), çalışanların dijitalleşmenin işlerini değiştirmesine 
yönelik beklentilerini ve korkularını ele aldıkları çalışmasında, çalışanların izinli 
olduklarında bile ulaşılır olmak zorunda olduklarını hissettiklerini, sürekli 
iletişim halinde olmanın onları hızlı ve üretken olmaya zorladığını ve aşırı iş 
yüklemesinin iş performansını kısıtladığını tespit etmişlerdir. “İngiltere’de her üç 
çalışandan birinin, e-postalarını saat 06:30’dan önce kontrol ettiği, buna karşılık 
%90’ının iş saatleri dışında da ulaşılabilir olmayı kabul ettikleri belirtilmektedir” 
(Fleming, 2017, s. 48). “Sosyal güvenlik sistemleri açısından ise dijital işler; 
mesai olgusunu değiştirip, iş yerini mekân olmaktan çıkardığından, iş sağlığı 
ve güvenliği risklerini de dijitalleştirmekte ve sosyal güvenliğin geleceğini de 
tartışmalı hale getiren, dijital iş akdine/ilişkisine dayalı bir sigortalılık statüsü 
geliştirmektedir” (Atatanır, 2022, s. 78). Diğer taraftan dijitalleşen işyerlerinin 
çalışanlarca kabul gören olanaklar sundukları da görülür. Simpler Media Group 
tarafından 2020 yılında yayınlanan rapora göre (2020), uzaktan çalışmaya 
geçen çalışanların %60’ı daha iyi bir iş-yaşam dengesi sağlamışlar, %74’ü evden 
çalışmak zorunda kaldıkları COVID-19’dan sonra da, evden çalışmaya devam 
etmek istediklerini belirtmişlerdir (akt. Rakovic ve ark., 2022, s. 66-67).

Dijitalleşme üzerine çalışmalar; orta ve düşük vasıflı işçilerin, makineler 
karşısında örneğin, kişisel duygusal etkileşim gerektiren işler gibi karşılaştırmalı 
avantaja sahip oldukları görevlere odaklanmalarını sağlamak için işbirlikçi 
yapay zekâların kullanılmasını önermektedir (Konle-Seidl & Danesi, 2022, 
s. 23). Ancak bu, verimlilik için tek başına yeterli görülmemektedir. Attaran 
ve arkadaşları (2019, s. 1), “akıllı iş yeri teknolojilerinin tek başına belirli iş 
sorunlarını çözemeyeceğine, dijital becerileri gelişmiş çalışanlar ile entegre 
bir yaklaşımın benimsenmesi gerektiğine” dikkat çekmektedir. Bu nedenle, 
kuruluşlar çalışanların bilgi ve becerilerinin geliştirilmesine de odaklanmalıdır; 
çünkü bunlardaki eksiklik teknolojileri değersiz hale getirebilmekte, hatta 
olumsuz sonuçlarla da karşılaşılabilmektedir (Hicks, 2019, s. 34).

Daha öncesinde bahsedildiği gibi, dünya genelinde dijital işgücünün 
çoğunluğu gençlerden meydana gelir. “OECD (2022) verilerine göre Türkiye’de 
gençlerin (15-29 yaş) %27,93’ü ne eğitim görmekte ne de çalışmaktadır. 
OECD ortalamasını (%12,65) iki kattan fazla aşan” (Dinçer & Yılmaz, 2025, 
s. 17) bu oran, sosyal ve kültürel etkenlerin yanı sıra, eğitimle kazandırılan 
beceri ve yeteneklerin de onları işgücüne kazandırmak için yeterli olmadığını 
açıkça ortaya koymaktadır. “İnternet kullanan 16-24 yaş arası gençlerin 
%39,4’ü, dijitalleşme ürünü olan yapay zekânın kullanıcısı olsalar da, yapay 
zekâ en çok özel amaçlar (%75,3) için kullanılmaktadır” (TÜİK, 2025). 
Dijital dönüşüm araçlarının yalnızca özel yaşamda kullanılması, istihdam 
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edilebilirlik üzerinde doğrudan olumlu bir etki yaratmayacaktır. Bunun bir 
mesleki beceriye dönüştürülmesi gerekir. Kuruluşların çalışanların becerilerinin 
dijital beklentilere uyarlanmasına katkısı önemli olmakla beraber, bundan çok 
daha önemlisi, ülkemizdeki eğitim kurumlarının dijitalleşen iş dünyasının 
beklentilerine uyan meslek elemanları yetiştirmek üzere eğitim öğretim 
müfredatlarını güncellemelerinin gerekli olduğudur.

2.2. İşgücü Talebindeki Değişim

Dijital ağlar üzerinden kullanılan çevrimiçi sistemlere dayalı bir ekonomik 
model olan platform ekonomisi ve teknoloji yoğun üretim ya da robotlaşma 
bazı işlerin ve mesleklerin ortadan kalkmasına, bazılarının da içeriğinin 
yeniden tanımlanmasına neden olmaktadır. Bu nedenle, işgücü talebi değişime 
uğramaktadır (Erdut, 2021, s. 41). Belirli dijital yetkinliklere sahip bilgi 
çalışanlarına olan ihtiyaç giderek artmakta, ancak bu çalışanların bulunması 
da, istihdam edildiklerinde motive edilmeleri de oldukça güç olmaktadır 
(akt., Rakovic ve ark., 2022, s. 72). Dijitalleşme sürecinin iş yaşamına, 
işverenlerin hem beklentilerini hem de iş arama kanallarını değiştirecek 
yenilikler kazandırdığı açıktır.

İşgücü talebindeki değişim, işlerin, üretim süreçlerinin ve bu süreçte 
kullanılan bilgi ve becerilerin değişimi ile ilgilidir. OECD 2019 yılı İstihdam 
Raporunda 15-20 yıl içinde var olan işlerin %14’ünün otomasyon nedeniyle 
tamamen ortadan kalkabileceği belirtilmekte, raporda var olan işlerin %32’sinin 
otomasyon nedeniyle köklü biçimde değişme olasılığının yüksek olduğu 
öngörüsüne yer verilmektedir (OECD, 2019). “2023 Dünya Ekonomik 
Forumu İşlerin Geleceği Raporunun, 2023-2027 yılları arasında işgücü 
piyasalarında beklenen yapısal değişiklikleri ve iş dünyasının geleceğini analiz 
ettiği raporda; firmaların %85’i, dijitalleşmenin organizasyon yapısını önemli 
ölçüde değiştireceğini ifade etmektedir. 673 milyon iş pozisyonu içinde 69 
milyon yeni işin ortaya çıkacağı, 83 milyon işin kaybolacağı, işgücünde yaklaşık 
%2’lik bir daralma olacağı ve önümüzdeki beş yıl içinde işgücü ve becerilerdeki 
değişimin teknoloji odaklı olacağı vurgulanmaktadır. Ayrıca, mevcut işlerin 
%23’ünün yeşil dönüşüm, teknoloji ve ekonomik görünüm gibi üç ana 
faktörden etkilenerek değişim geçireceği belirtilmektedir” (World Economic 
Forum, 2023). Bu değişimin, hem yeşil dönüşüme hem de dijitalleşmeye 
uyum sağlamış ve yeni beceriler edinmiş çalışanların istihdam edilebilirliğini 
artırması muhtemeldir. İşgücünün yaşam boyu öğrenme anlayışıyla becerilerini 
sürekli geliştirmesi, istihdam edilebilirlik ve rekabetçilik açısından kritik bir 
öneme sahip olacaktır.
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“Amerika Birleşik Devletleri’nde gelecek 20 yılda toplam istihdamın yaklaşık 
%47’sinin makineler, robotlar veya bilgisayar programları ile yapay zekâ 
yazılımları tarafından değiştirilmesi ve toplam istihdamda %7’lik bir artış olması 
beklenmektedir” (Frey & Osborne, 2017, s. 268). “Benzer şekilde, OECD 
ülkelerinin çoğunda da istihdam oranları yükseliş eğilimindedir. Teknolojik 
dönüşüm ile bazı işlerin yok olmasına rağmen yeni işler yaratılmakta ve daha 
önce işgücü piyasalarında kendine yer bulmamış birçok insana istihdam 
fırsatları sunmaktadır” (OECD, 2019, s. 25). Örneğin; Rio Tinto (2017, s. 
22-25) gibi dev bir maden şirketinin raporları, uzaktan kumandalı kamyonların 
ve otonom sondaj sistemlerinin fiziksel işçiliği azalttığını ancak “veri analisti 
madenciler” gibi yeni hibrit roller yarattığını göstermektedir. 

Uluslararası çalışmalar, dijitalleşmenin her bölgeyi aynı şekilde 
etkilemediğini, aksine coğrafi bir kutuplaşma yarattığını göstermektedir. Autor, 
Levy ve Murnane (2003, s. 1279-1285), dijitalleşmenin ‘rutin el emeğine’ 
dayalı bölgeleri daha fazla tehdit ettiğini belirtmektedir. Bu tehdidin nedeni 
rutin işlerin otomasyonu ve yerel uzmanlaşmanın oluşmasıdır. Ancak buna 
karşılık Moretti (2012, s. 59), The Geography of Jobs (İşin Coğrafyası) adlı 
çalışmasında, yerel bir bölgede yaratılan her bir yüksek teknolojili işin, yerel 
hizmet sektöründe 5 ek iş yarattığını (5 kat çarpan etkisi) savunmaktadır. 
Ortaya çıkan ek işler uzaktan çalışma oranlarını artırıcı niteliktedir. Dünya 
Ekonomik Forumu’nun 2021 yılında Amerika Birleşik Devletleri’nde en 
çok talep gören işleri vurgulayan raporuna göre, koronavirüs pandemisinin 
ardından her türden sağlık uzmanına olan ihtiyacın artmasıyla birlikte, yapay 
zekâ gibi alanlardaki roller hızla büyümekte, işverenlerin %84’ü uzaktan 
çalışma modelini genişletmeyi planlamaktadır (World Economic Forum, 
2021). LinkedIn’in 15 ülkedeki çalışma trendlerine ilişkin analizine göre, 
2021’de en çok talep gören işlerin tamamı uzaktan yapılabilmektedir. Analiz, 
önümüzdeki beş yılda 150 milyon yeni teknoloji işi olacağını ve ABD’de 
veri bilimci ve veri mühendisi rollerinin yıllık %35 oranında büyüyeceğini 
öngörmektedir (akt. Charles ve ark., 2022, s. 13).

Yaralı ve Aracı Kazıcı (2025)’nın, insan kaynakları ve personel 
departmanlarında çalışanlardan beklenen yetkinlikleri araştırdıkları çalışmalarının 
sonuçları arasında; “özel sektör yöneticilerinin performans, esnek çalışma 
saatlerine uyum ve teknoloji odaklı yetkinliklere odaklandıkları” bulgusu yer 
almaktadır. Teknoloji odaklı yetkinlikler içinde yapay zekânın kullanımı önemli 
bir yere sahip olmakla beraber, yapay zekâ hakkındaki görüşleri analiz eden 
bir araştırma, “insan kaynakları profesyonellerinin yapay zekâyı işgücü için 
tehlike olarak tanımladıklarını, değişimin dışında kalan işgücü için çok ciddi 
kayıplar yaşanacağını, emek piyasasında, yeni bir işgücünün yapılaştığını, 
istihdam yarışından geri kalmamak adına işgücünün dijital becerilerini artırması 
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gerektiğini” (Özyılmaz Misican, 2020, s. 152) vurgulamaktadır. Artan dijital 
beceriler vasıflı ve vasıfsız çalışanlar arasında farklı sonuçlar türetmektedir. Buna 
örnek olarak; Konle-Seidl ve Danesi tarafından Avrupa Birliği Komisyonu 
için hazırlanan raporda dijitalleşmenin çalışan becerileri üzerinde yol açtığı 
muhtemel değişimlere yönelik bulgular; iş yeri dijitalleşmesinin etkisinin farklı 
beceri seviyelerine sahip çalışanlar arasında eşit olmadığını göstermektedir. 
Dijitalleşmeye yapılan artan yatırım genellikle yüksek vasıflı çalışanların 
istihdamında artış ve düşük vasıflı çalışanların istihdamında azalma ile ilişkilidir 
(Konle-Seidl & Danesi, 2022, s. 20). “New York Fed verilerine göre, yeni 
mezunlar arasında üniversite diploması gerektirmeyen işlerde çalışan mezunların 
oranı 2026 yılı Mart ayında yüzde 41,5 olarak gerçekleşmiştir. Buna etki eden 
en önemli unsur olarak işletmelerin yapay zekâ yatırımları gösterilmektedir” 
(Kırbaşlı, 2026). Acemoglu ve Restrepo’ya göre (2019, s. 5), “teknolojilerin, 
üretkenliği arttırması emeğin toplam talebini her zaman arttırmayabilir. Bazı 
otomasyon teknolojileri aslında işgücü talebini azaltabilmektedir”. 

Bu azalışı destekleyen ve dijitalleşmenin işgücü piyasalarının yapısını 
değiştirdiğini gösteren başka araştırmalar da mevcuttur. Frey ve Osborne 
(2017), düşük vasıflı, düşük ücretli işlerin en büyük otomasyon riskiyle karşı 
karşıya olduğunu ve potansiyel olarak mevcut işgücü piyasasındaki kutuplaşma 
eğilimlerini kırdığını öne sürmektedir. Aynı araştırmacılar, ücret ve eğitim ile 
bilgisayar/teknoloji kullanımı olasılığı arasında güçlü bir negatif ilişki olduğunu 
ortaya koymuştur. Spencer ve arkadaşlarına göre (2021), akademik literatür ve 
sosyal medya, dijital teknolojilerin en büyük etkisinin, sınırlı bilişsel görevler 
içeren ve düşük düzeyde örgün eğitim niteliği gerektiren rutin manuel işler 
üzerinde olacağı yönünde yaygın bir varsayım olduğunu düşündürmektedir. 

Dijitalleşme, uzun dönemli taahhütler veya sözleşmeler olmaksızın tek 
seferlik görevler halinde isteğe bağlı olarak alınıp satılabilen güvencesiz işler 
yaratmıştır. Bu işler; işe özgü yasal bir çerçeve ile açık yasal bir işçi ve işveren 
kimliği olmadan dijital platformlar aracılığıyla yapılan, kendisine “gig”, bu yeni 
organizasyon modeline de “gig ekonomisi” denilen kısa süreli çalışmalardır 
(akt. Erdut, 2021, s. 42). Dijital platformlar aracılığı ile yapılan işlerin insana 
yakışır işlerden olup olmadığı tartışmaya açık bir konudur. Bu tartışmalar 
sürerken ve “üretim maliyetleri açısından daha az istihdamla daha çok kâr 
elde etmeyi sağlayan teknolojilere kayan işletmelerin dijital iş süreçlerinde yer 
alabilecek işgücüne olan talebi artarken; bu süreçlerle uyumlu niteliklere sahip 
olmayan insanlar ya hizmet sektöründe, ya da kırılgan işler de çalışmaktadır” 
(Atatanır, 2022, s. 84). Bu iki alanda yer almayan adaylar için ise işsizlik en 
ciddi sorunlardan birisi haline gelmektedir.
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3. Dijital Becerilerin İstihdam Edilebilirliğe Etkisi: Dijital Beceriyi 
Önceleyen Örnekler

Gazier’e (2001) göre, istihdam edilebilirlik kavramı 20. yüzyılın başlarında 
İngiltere ve Amerika Birleşik Devletleri’nde (ABD) ortaya çıkmış ve genel 
anlamı ile istihdam edilebilir olanlar ile istihdam edilemez olanlar arasındaki 
farklar bağlamında ele alınmıştır. Günümüzde bu farkları oluşturan dijital 
becerilerin, bireyleri modern işgücünün gelişen taleplerini karşılamaya 
hazırladığından, istihdam edilebilirliği artırmada giderek daha önemli hale 
geldiği görülür. Bu becerilerin, temel mesleklerden yönetim pozisyonlarına 
kadar neredeyse tüm meslekler için gerekli olduğu kanıtlanmıştır (Curtarelli ve 
ark., 2017). Dijital becerilerin yaygın olarak kabul edilen tanımlarından biri, 
UNESCO’nun tanımıdır. Bu tanıma göre; “dijital beceriler, bilgiye erişmek 
ve bilgiyi yönetmek için dijital cihazları, iletişim uygulamalarını ve ağları 
kullanma yeteneklerinin bütününü temsil eder” (UNESCO, 2018). Avrupa 
Dijital Yeterlilik Çerçevesi’ ne göre dijital beceriler, “öğrenme, iş ve topluma 
katılım için dijital teknolojilerin güvenli, eleştirel ve sorumlu kullanımı ve 
bunlarla etkileşim” anlamına gelmektedir (akt. Charles ve ark., 2022, s. 24). 
Gilster de 1990’ların sonunda, dijital beceri ile paralel anlamlar içeren dijital 
okuryazarlık kavramını; “bilgisayarlar aracılığıyla sunulduğunda, çok çeşitli 
kaynaklardan gelen bilgileri birden fazla biçimde anlama ve kullanma yeteneği” 
olarak tanımlamıştır (Gilster, 1997, s. 1).

Büyükuslu, 2020; Ðord¯evic´ ve arkadaşları, 2025; Feijao ve ark., 2021; 
Koçyiğit, 2025 gibi araştırmacılar, dijitalleşme sürecinin kazanılmasını 
zorunlu hale getirdiği beceriler hakkında çalışmalar yürütmüşler, istihdam 
edilebilirliğe etki eden becerilerin benzer noktalar üzerinde toplandığına 
yönelik bulgular ortaya koymuşlardır. Araştırmalar, gelecek yıllarda çalışanların 
yüzde 35’inin yeteneklerinin yenilenmesi gerektiğini ortaya koymaktadır. 
Teknolojik gelişmelerle birlikte yeni ürün ve hizmetlerin de ortaya çıkması, 
çalışanlara yeni yetenekler kazandırılmasını zorunlu hale getirmiştir (Dijital 
Türkiye, 2021, s. 48). Feijao ve arkadaşlarının çalışmasına ait bulgular özellikle 
sektörlerin ve işletmelerin teknolojik yeniliğin hızı ve ölçeğiyle aynı hızda 
ilerlemesini sağlamak için, dijital beceri açığının ele alınmasının önemini 
ve aciliyetini vurgulamaktadır. Bu beceriler, bilgi ve veri okuryazarlığı, veri 
işleme ve yönetim, dijital araçlarla iletişim ve iş birliği, dijital içerik oluşturma 
gibi başlıkları kapsamaktadır (Feijao ve ark., 2021). “Uzaktan çalışma için 
gerekli olan beceriler ise; bireysel gelişim, ekip gelişimi ve iş geliştirmedir. 
Bireysel gelişim kapsamında, zaman yönetimi, stres ve enerji yönetimi, 
duygusal zeka ve online sunum becerileri gereksinimleri ortaya çıkarken, 
ekip gelişimi kapsamında geri bildirim, koçluk ve mentorluk ve uzaktan ekip 
yönetebilme becerileri ön plandadır. İş geliştirme ise, online iletişim becerileri, 
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değişim çevikliği, online satış, ikna ve müzakere becerisi ve toplantı yönetimi 
becerilerine olan gereksinimi ifade etmektedir” (Dijital Türkiye, 2021, s. 47). 

Çalışma hayatında yaygınlaşan dijital uygulamaların, bu uygulamaları 
kullanabilen çalışanlara ihtiyacı vardır. Şirketlere teknolojik çözümler sunan 
KPMG’nin yayımladığı “Yeni Gerçeklik Raporu verileri, sonraki iki yıl içerisinde 
her 10 çalışandan 3’ünün mevcut yetkinliklerini ve becerilerini geliştirmesi 
zorunluluğunun doğacağını ve değişimin gerisinde kalan her 10 çalışandan 
2’sinin atıl hale geleceğini öngörmektedir” (Dijital Türkiye, 2021, s. 40). 32 
Avrupa ülkesinden elde edilen veriler istihdam edilir olmak için sahip olunması 
gereken becerileri; iletişim ve iş birliği, dijital içerik oluşturma ve dijital güvenlik 
becerileri olarak sıralamış, bunların istihdam edilebilirliği önemli ve olumlu 
yönde etkilediğini ortaya koymuştur (Ðord¯evic´ ve ark., 2025, s. 1). “Yapay 
zekâ, bulut bilişim, siber güvenlik ortaya çıkan yeni alanlardan bazıları iken 
büyük veri uzmanlığı, robot tamircisi, veri analisti, otonom ve elektrikli 
araç uzmanları, çevre ve yenilenebilir enerji mühendisliği gibi meslekler yeni 
mesleklerdendir. Ayrıca analitik ve inovatif düşünme, akıl yürütme, duygusal 
zekâ, esneklik, teknoloji kullanımı, programlama ve koordinasyon aranan 
becerilerdendir” (Koçyiğit, 2025, s. 37).

“Dijital teknolojilerin yaygınlaşmasının yol açtığı bu dönüşüm; ‘platform 
ekonomisi’, ‘robotlaşma’, ‘çift taraflı piyasa’, ‘otomasyon’ ve ‘Gig ekonomisi’ 
gibi kavramları karşımıza çıkarmaktadır” (Atatanır, 2022, s. 78). Dijitalleşme, 
daha fazla esneklik sağlayan istihdam biçimlerini kolaylaştırmakta, dijital 
destekli bilişim teknolojilerine dayalı mobil ve serbest çalışma biçimleri 
gibi yeni istihdam modelleri ve buna bağlı kısa süreli iş sözleşmeleri dünya 
genelinde giderek yaygınlaşmaktadır (Charles ve ark., 2022, s. 15). Atatanır; 
“kırılgan işlerin ve kayıt dışı istihdamın incelttiği bir işgücü piyasasına 
eklemlenen dijitalleşmeye normatif standartlar eşlik etmediği takdirde sürecin, 
çalışanların kazanılmış hakları üzerindeki seyreltici etkisinin güçlü” olacağından 
bahsetmektedir (Atatanır, 2022, s. 77). 

“2020 yılı araştırmaları küresel CEO’ların %77’sinin, Türkiye’deki CEO’ların 
ise %67’sinin kullanmaya başladıkları dijital iş birliği araçlarını kullanmaya 
devam edeceklerini ve geliştireceklerini belirtmişlerdir.  Küresel CEO’ların 
%73’ü, Türkiye’deki CEO’ların ise %87’si uzaktan çalışmanın mevcut yetenek 
havuzunu genişlettiği görüşünde buluşmuştur. Küresel CEO’ların %69’u, 
Türkiye’deki CEO’ların ise %60’ı önümüzdeki dönemde fiziksel iş alanlarını 
küçülteceklerini” ifade etmişlerdir (Dijital Türkiye, 2021, s. 39).

Üniversitelerin sorumluluk alanları, istihdama katılmayan genç işgücüne, 
bilgisayar ve yazılım becerileri kazandıracak eğitimler sunularak istihdamın 
artırılmasına katkıda bulunmak yönünde genişletilmiş, müfredatların bu yönde 
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iyileştirilmesi hedeflenmiştir (Bağcı, 2018, s. 138). 2020 yılı istatistiklerine göre 
“yeni yetkinlikleri kazandırma konusunda ilk yüzde ABD’de 29, İngiltere’de 
18, Çin’de 6, Güney Kore, Hong Kong ve Japonya’da 5, Almanya, Fransa, 
İsviçre ve Kanada’da 3, Hollanda, İsveç ve Singapur’da 2, Arjantin, Tayvan ve 
Yeni Zelanda’da 1 üniversite yer almaktadır” (Büyükuslu, 2020, s. 39). Benzer 
araştırmaların sıklıkla tekrarlanması ve gelişmelerin somut veriler üzerinden 
yakından takip edilmesi, hem üniversitelerin, hem de meslek liselerinin eğitim 
öğretim planlarının dijital süreçlere uyum gerekliliği ile güncellenmesi kadar 
önemlidir ve tamamlayıcı bir adımdır.

4. Tartışma ve Öneriler

Dijital becerilerin istihdam edilebilirliğe etkisinin derinlemesine bir literatür 
taraması ile tartışıldığı bu çalışma, iş dünyasının dijitalleşme yolculuğunu, 
istihdamın ve işgücünün yapısal dönüşümü çerçevesinde ulusal ve uluslararası 
düzeyde örneklerle ortaya koymayı hedeflemiştir. Buraya kadar ele alınan 
başlıklar ve içerdiği konu ve örneklerin dijital becerileri genel olarak istihdamı 
kolaylaştırıcı bir tablo içinde ele alarak açıkladığı görülmektedir. Bu becerilerin 
çeşitli araştırmaların bulguları olarak sıralanırken; ‘doğrudan teknolojik/dijital 
araç-gereç ya da ortam kullanımını sağlayıcı’ ya da ‘dolaylı olarak bunların 
kullanımını kolaylaştırıcı’ beceriler olarak iki açıdan incelendiği anlaşılmaktadır.

Doğrudan teknolojik/dijital araç-gereç ya da ortam kullanımını sağlayıcı 
beceriler; teknoloji kullanımı, bilgisayar programlama, bilgi ve veri okuryazarlığı, 
veri işleme ve yönetimi, dijital araçlarla iletişim ve iş birliği, dijital içerik 
oluşturma, yapay zekâ kullanımı gibi beceriler olarak sayılırken, dolaylı olarak 
bunların kullanımını kolaylaştırıcı beceriler ise; “zaman yönetimi, stres ve 
enerji yönetimi, duygusal zeka ve online sunum becerileri, geri bildirim, 
koçluk ve mentorluk, uzaktan ekip yönetebilme, online iletişim, değişim 
çevikliği, online satış, ikna ve müzakere” (Dijital Türkiye, 2021, s. 47) , 
toplantı yönetimi, analitik ve inovatif düşünme, akıl yürütme, duygusal zekâ, 
esneklik ve koordinasyon olarak sıralanmaktadır.

Dijital becerilerin istihdamı artırması ülke ekonomileri için genel bir hedef 
iken, bu durumun dezavantajlı gruplar özelinde ve yaşanabilecek muhtemel 
olumsuzluklar temelinde ayrıca değerlendirilmesi gerekir. Dijital ekonominin 
engelli bireyler için istihdam olanaklarına daha iyi erişim sağlama potansiyeline 
sahip olduğu görüşüyle, engelli bireylerin istihdama erişimlerinin önündeki 
zorlukları kaldırmak için önerilen yaklaşımlardan biri, kapsayıcı bir dijital 
işgücü piyasası oluşturmaktır. Bu durum özellikle uzaktan çalışmanın artması 
nedeniyle daha fazla önem kazanmıştır. Ancak, birçok engelli birey dijital 
istihdamdan yararlanmak için gerekli becerilere ve dijital araçlara sahip değildir 
(ILO, 2021). 
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Aynı avantajın ev dışında çalışması mümkün olmayan ev kadınlarının 
istihdama kazandırılması açısından da geçerli olduğu söylenebilir. Ev işleri, 
yaşlı bakımı, çocuk bakımı gibi pek çok sorumluluğu aynı anda üstlenmek 
zorunda kalan kadınların uzaktan ve esnek çalışma saatleri uygulaması ile 
çalışabilmesine imkân yaratması dijital teknolojileri kullanan iş modellerini tercih 
edilir yapmaktadır. Ancak dijital dünyanın çocuklar, kadınlar ve gençler başta 
olmak üzere herkes için her zaman güvenli bir mecra olmadığı bilinmektedir. 
Dijitalleşme, 2025 yılında genç kadınların (15-24) maruz kaldığı şiddetin 
%7,3’ünün ‘dijital şiddet’ adı altında aracısı konumundadır (TÜİK, 2025).

Kadınlar ve engelliler gibi iş bulmakta güçlük yaşayan gençlerin de dijital 
beceri geliştirme olanaklarına kavuşmaları bazı koşullara dayanır. “Gençler 
genellikle yanlış bir şekilde dijitalleşmenin yerlileri olarak algılanmaktadır. 
Ancak, dijital ekonomiye katılım yetenekleri ailelerinin sosyo-ekonomik 
durumuna bağlıdır. Bu nedenle, gençlerin dijital altyapıya, internet bağlantısına 
ve becerilere eşit erişiminin sağlanması çok önemlidir. Geleneksel yükseköğretim 
ve eğitim, dijital dünyanın değişen gereksinimlerine uyum sağlamak için 
dönüştürülmelidir” (Charles ve ark., 2022, s. 40). Gençlerin üretim süreçlerine 
kazandırılması bir sosyal gereklilik olduğu kadar, Türkiye’nin sürdürülebilir 
kalkınması, üretim gücü, verimlilik kapasitesi ve rekabetçiliği açısından da 
stratejik bir zorunluluktur.

Kuruluşlar için kurum kültürünün oluşturulması; aidiyet duygusunun 
oluşturulması, algılanan kurumsal itibarın artırılması, müşteriler nezdinde 
tutundurma çabalarının sonuç vermesi gibi pek çok neden açısından önemli 
bir konudur. Ancak dijital çalışma alanları çalışanlara zamansız ve mekânsız 
çalışma olanağı sunmaktadır. Hem uzaktan hem ofisten çalışılan hibrit bir iş yeri 
modelinde bile, çalışanların kurum kültürünün bir parçası olması zorlaşmaktadır. 
Birçok çalışan için kurumsal kültürü tanımasına yarayan öncelikli araç artık 
taşınabilir bilgisayarlarının ekranlarıdır. Kurum kültürü oluşturma sürecinin bu 
şekilde biçim değiştirmesi nedeniyle günümüz dijitalleşen iş dünyasında aidiyet 
bilincini artırmaya yönelik farklı çözümler üretilmiş olması beklenmektedir.

Dijital olanakların elverdiği ölçüde yürütülen zamansız ve mekânsız işlerin 
zaman yönetimini zorlaştırdığı hatta bunun da ötesinde bireyin, zamanının 
çoğunu işe ayırmak zorunda bırakıldığı görülmektedir. “Çalışanların günlük 
işlerinin bir parçası olarak erişmeleri gereken ortalama sistem sayısı dijital 
olanakların artması ile sekizden 11’e yükselmiştir. Araştırmaya katılan 
çalışanların %27’sinin, gereksiz e-postalar ve mesajlar nedeniyle haftanın bir 
günü kadar zaman kaybettikleri tahmin edilmektedir” (Mazor ve ark., 2019, 
s. 14).
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“TÜİK’in açıkladığı 2025 yılı Hanehalkı Bilişim Teknolojileri Kullanım 
Araştırması verilerine göre, son 12 ay içinde özel amaçla resmi makamların 
web sitelerini ve uygulamalarını kullanan ve internet üzerinden (e-devlet) kamu 
hizmetlerinden yararlanan bireylerin oranı yüzde 76,1’dir” (TÜİK, 2026). 
Genel olarak e-devlet kullanımının artması iş arayanların iş bulma olanaklarını 
da artıracak, dijital beceri edinme konusunda teşvik edici bir kullanıma 
dönüşebilecektir. Aynı zamanda devlet eliyle yapay zekâ, makine öğrenimi, 
akıllı otomasyon gibi alanlarda teşvik edici uygulamaların getirilmesi üretim 
sektörünün dijitalleşmesini de hızlandıracaktır. Bu konulardaki proje teşvikleri 
artırılmalı, eğitim hayatının ilk yıllarından itibaren bireylerin teknoloji destekli 
eğitimle ve dijital okuryazarlık bilinçlendirmesi ile karşılaşması sağlanmalı, 
engelli ve kadın çalışanların dijital becerilerini artıracak uygulamalar ülke 
genelinde daha ulaşılabilir olmalıdır. Dijital olanaklara ulaşımda eşitliğin 
sağlanması, örneğin lokasyondan bağımsız internet erişiminin herkes için 
mümkün kılınması ise tüm bu koşulların en başında gelmektedir. 

Üniversitelerde dijital okuryazarlık, dijital veri güvenliği, yapay zekâ gibi 
konularda eğitim veren bölümlerin sayısının artırılması, teknoloji altyapısı 
güçlü, müfredatı dijital sistemlerin kullanımına uygun bir içeriğe sahip olan 
meslek edindirme kurumları ya da meslek liselerinin açılması ve müfredatlarının 
piyasa beklentilerine uyumlu hale getirilmesi, pandemide belli bir süre ülke 
genelinde başvurulan uzaktan eğitim uygulamasının tüm eğitim öğretim 
seviyelerinde ve gerekli görüldüğünde her zaman uygulanabilirliğinin 
sağlanması, ülke genelinde teknoloji merkezlerinin sayısının artırılması gibi 
önlemlerin hem çağın gerisinde kalmamak hem de tedbirlerin devlet eliyle 
alınması sayesinde belli bir standardı yakalayabilmek açısından önerilebilir 
olduğu düşünülmektedir. İşletmeler açısından dijitalleşme ne kadar kaçınılmaz 
hale geldiyse, istihdamda kendisine yer arayan aday çalışanlar için de dijital 
beceri kazanımı o ölçüde zorunlu hale gelmiş durumdadır.
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