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1| GIRIS

Gegmisten giiniimiize gerceklesen toplumsal, politik,
ekonomik ve teknolojik tiim degisimler beraberinde

ABSTRACT

In this article, the competencies of the digital age are examined and the question
of what are the competencies of the digital age is discussed in the context of
managers, human resources experts and employees and the competencies for
these groups are pointed out in consideration of the literature review regarding
this matter. As a result of the literature research, information analysis, digital
literacy, digital emotional intelligence, tendency to self change, utilization of
artificial intelligence and problem solving are among the most sought-after
competencies in the digital age. What can be done to develop such like these
competencies is among the discussion topics of the study.

OZET

Bu c¢alismada; dijital caga d6zgii isgiicii yetkinlikleri incelenmekte, dijital ¢cagin
yetkinliklerinin neler oldugu sorusu yoneticiler, insan kaynaklar1 uzmanlari ve
calisanlar baglaminda ele alinmakta ve konuyla ilgili literatiir taramasi 15181nda
soz konusu gruplara 6zgi yetkinliklere isaret edilmektedir. Yapilan literatiir
arastirmasi sonucunda, dijital cagin en aranan yetkinlikleri arasinda bilgi analizi,
dijital okur yazarlik, dijital duygusal zeka, 6z degisime yatkinlk, yapay zekadan
yararlanma ve problem cézme gibi yetkinliklere rastlanilmaktadir. Bu ve
benzeri yetkinliklerin gelistirilmesi konusunda yapilabilecekler calismanin
tartisma konular1 arasindadir.
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yeni calisma bi¢cimlerini ortaya ¢ikarmakta ve degisen
calisma ortamlarn farkli yetkinliklere ihtiyac
duymaktadir. Dijitallesme; c¢alisma  diinyasim
dontstiirmekte ve tiim diinya iizerindeki milyonlarca
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calisan ve isletmenin hizli bir sekilde uyum saglamaya
calistign bir gerceklik haline gelmektedir. Bu
gercekligin insa edildigi yeni c¢alisma diinyasinda;
ekonomik refah, toplumsal ilerleme ve bireysel
gelisim konularinda bir¢ok firsat saklidir (Diinya
Ekonomik Forumu, 2018).

Dijital déniisiim, yikic1 bazi teknolojik gelismelerle
birlikte ka¢inilmaz hale gelmistir. Bu teknolojik
gelismeler PwC (2016a) raporuna gore; blockchain,
pilotsuz ucgak, nesnelerin interneti, robotik, 3 boyutlu
baski, sanal gerceklik, arttirilmis gerceklik ve yapay
zeka seklinde siralanabilmektedir. Bu gelismelerle
birlikte gerceklesen doniisiim; dijital c¢ag, dijital
ekonomi, dijital liderlik, dijital vatandaslik, endiistri
4.0, toplum 5.0, siber gilivenlik, big data, nano
teknoloji, e-finans, sosyal medya, sanal isletmeler,
dijital para, kodlama, otonom robotlar, bilgi analizi
gibi bircok kavrami giinliik dilimize ve hayatimiza
yerlestirmistir. Bu doniislim siirecinde var olan
farkliliklar; c¢alisanlar, yoneticiler ve isletmeler
acisindan da ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin
degismesine neden olmustur. Bir¢ok farkli yayin ve
platformlarda bu yetkinliklerin neler olabilecegi
tartisilmakta ve c¢esitli yetkinlikler konusunda
beklentiler artmaktadir.

Ornegin bu baglamda Avrupa Parlamentosu ve AB
Konseyi (2006) tarafindan yayinlanan calismada,
Hayat Boyu Ogrenme konusunda sekiz temel
yetkinlik dnerisi sunulmustur. Bu yetkinlikler; ana
dilde iletisim, yabanci dillerde iletisim, matematiksel
yetkinlik ve bilim-teknoloji alanindaki temel
yetkinlikler, dijital yeterlilikler ve yetkinlikler,
O0grenmeyi  Ogrenmek, sosyal ve toplumsal
yetkinlikler, girisimcilik, kiiltiirel farkindalik ve ifade
yetkinlikleri seklinde siralanmaktadir. Bu temel
yetkinlik Onerisi; dort yil sonra Avrupa 2020
Stratejisinde kabul gérmiistir ve bu 6nerilerden biri
olan dijital yetkinlik temel bir beceri olarak ele
alinmaya baslamistir (Avrupa Komisyonu, 2010).

Dijital yetkinlik kavramu; is, serbest zaman ve iletisim
faaliyetlerinde Bilgi Toplumu Teknolojilerinin
giivenli ve kritik kullanimini icermekte olup, Bilgi ve
lletisim  Teknolojisindeki  temel  becerilerle
desteklenmektedir. Bilgi ve iletisim teknolojisindeki
temel beceriler ise; bilgisayarlar1 kullanarak bilgiyi
elde etmek, degerlendirmek, depolamak, iiretmek,
sunmak ve degis tokus etmek, internet tizerinden
isbirligine dayal aglarda iletisim kurmak ve bu aglara
katilmak seklinde siralanabilmektedir (Avrupa
Parlamentosu ve AB Konseyi, 2006).

55

S. G. Aksu - O. Stirgevil Dalkilic / Journal of Business in The Digital Age 2(2), 2019, 54-68

Dijital yetkinlik, vatandaslar i¢cin hem bir gereklilik
hem bir hak olarak goriilmektedir. Ciinkii glinlimiiz
toplumlarinda bireyler kendi sahip olduklarn
ozellikleri, beceri ve yeteneklerinden ancak dijital
yetkinlikler araciligiyla daha aktif ve etkili bir sekilde
yararlabilmektedirler. Dijital yetkinlik kavramy,
bircok farkll alami ayni anda kapsayan ve yeni
teknolojiler ortaya ¢iktikca hizla gelisen, ¢ok yonlii
dinamik bir hedef olarak da goriilebilir. Giiniimiizde
dijital olarak yetkin olmak; okuryazarlik, medyay:
anlama, bilgi arama ve elde edilen bilgiye yonelik
elestirel olma ve ¢esitli dijital ara¢ ve uygulamalari
kullanarak (mobil, internet) bagkalariyla iletisim
kurabilme becerisini ifade eder. Tiim bu beceriler,
medya c¢alismalari, bilisim bilimleri ve iletisim
kuramlar: gibi farkli disiplinlere 6zgiidiir (Ferrari,
2012).

Dijital teknolojiler, meslekler ve endiistrilerde talep
edilen becerilerin skalasini genisletmekte ve farkl
becerilere yonelik talebi yiikseltmektedir. Ornegin
isletmeler iiretkenligi artirmak ve yeni teknolojilerin
ortaya c¢ikmasini saglamak icin ilretimi yeniden
diizenlemeye devam ettikge, isyerlerinde hizli bir
degisim de yasanmaya baslamistir (Berger ve Frey,
2016a) ve bu degisim farkli yetkinliklere duyulan
ihtiyac1 da beraberinde getirmistir.

OECD (2019) verilerine gore, her 10 yetiskin
calisandan altis1 gerekli bilgi ve iletisim teknolojisi
yetkinliklerine sahip degildir. Yine ayni verilere gore,
meslek gruplarinin %14’ otomasyonlasma ile karsi
karsiya iken, %32’sinden teknolojiye bagli olarak
onemli degisimler beklenmektedir. Baska bir deyisle,
teknoloji diinyasindaki gelismeler OECD'deki beceri
talebini de etkilemektedir. Teknoloji ¢ok cesitli isleri
doniistirmeye devam ettikce; c¢alisanlar, hizla
degisen isgilicii piyasasina uyum saglamak icin
mevcut becerilerini gelistirmeye veya yeni beceriler
kazanmaya ihtiyag duymaktadir. Ciinkii yeni
meslekler genellikle karmasik problem ¢6zme
becerileri, programlama gibi st diizey teknik
beceriler veya yonetim, 6gretim ve hizmet becerileri
gibi daha genis bir sosyal beceri yelpazesi
gerektirmektedir (Berger ve Frey, 2016a).

Diinya Ekonomik Forumu (2018)’nun yayinlamis
oldugu Mesleklerin Gelecegi: Dordiincii Sanayi
Devriminde Istihdam, Beceri ve [s Giicti Stratejisi adl
arastirmada, 2018-2022 yillar1 arasinda talep
gorecek ve deger kaybedecek olan becerilere iliskin
bir 6ngérii ortaya koyulmustur. Buna gore; 2022
yilinda analitik diisiinme, aktif 6grenme, yaraticilik,
teknoloji tasarimi, elestirel diisiinme, liderlik,
duygusal zeka, sistem analizi gibi becerilerin talep
gormesi beklenirken; el becerisi, hafiza, Kkalite



kontrol, koordinasyon ve zaman yonetimi, teknoloji
kullanimi gibi becerilerin ise goreceli olarak deger

kaybetmesi beklenmektedir (Bknz: Tablo 1).

Tablo 1. 2018-2022 Yillar1 Arasinda En Cok Talep Gorecek On

Beceri Kiyaslamasi

Glinlimiiz, 2018

-Analitik
diisiinme ve
yenilikgilik

-Karmasik
problem ¢6zme

-Elestirel
diisiinme ve
analiz

-Aktif 6grenme ve
6grenme
stratejileri

-Yaraticilik,
ozgtinliik ve
inisiyatif
-Detaycilik,
guvenilirlik
-Duygusal zeka
-Muhakeme,

problem ¢6zme
ve kavrayis

-Liderlik ve sosyal
etki

-Koordinasyon
vezaman
yonetimi

Talep gormesi
beklenen beceriler,
2022

-Analitik diisiinme
ve yenilikeilik

-Aktif 6grenme ve
6grenme
stratejileri

-Yaraticilik,
ozglinliik ve
inisiyatif

-Teknoloji
tasarimi ve
programlama

-Elestirel diisiinme
ve analiz

-Karmasik
problem ¢6zme

-Liderlik ve sosyal
etki

-Duygusal zeka

-Muhakeme,
problem ¢6zme ve
kavrayis

-Sistem analizi ve
degerlendirmesi

Deger kaybetmesi
beklenen beceriler,

2022

-El becerisi,
dayaniklilik ve
hassasiyet

-Hafizaya yonelik,
sozel, isitsel ve
mekansal
yetenekler

-Finansal, maddi
kaynaklarin
yOnetimi

-Teknoloji

kurulumu ve bakimi

-Okuma, yazma,
matematik ve aktif
dinleme

-Personel yonetimi

-Kalite kontrol ve
givenlik bilinci

-Koordinasyon ve
zaman yonetimi

-Teknoloji

kullanimy, izleme ve

kontrol

Kaynak: Diinya Ekonomik Forumu, 2018.

Yillar icinde talep gérmesi veya deger kaybetmesi
beklenen yetkinliklere iliskin bu tablo aslinda zaman
icinde mevcut ¢calisma kosullarinda, is 6zelliklerinde
ve dolayisiyla calisanlarda aranacak ozelliklerin
farklilasacaginin bir gostergesi olmaktadir. Nitekim
bu ve farkli bir¢ok ¢alisma (Baill, 1999; Bell vd. 2006;
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Ala-Mutka, 2011; Ferrari, 2012; Berger ve Frey,
2016a), dijital cagin bu doniisiim tizerindeki etkisini
tartismaktadir. Dijital ¢agda ihtiya¢ duyulacak isglicti
yetkinliklerinin incelendigi bu ¢alisma kapsaminda
ise; “dijital cagin yetkinliklerinin neler oldugu sorusu”
yoneticiler, insan kaynaklar uzmanlar1 ve ¢alisanlar
acisindan ele alinmakta ve konuyla ilgili literatiir
taramasi 1s18inda s6z konusu gruplara o6zgl
yetkinliklere isaret etmek amag¢lanmaktadir.

2 | YETKINLIK VE DIJiTAL YETKINLIK KAVRAMLARI

Icerige uygun bilgi, beceri ve tutumlarin bir birlesimi
olarak tanimlanan yetkinlik (Bknz: Avrupa
Parlamentosu ve AB Konseyi, 2006); kisinin bilgisini,
yeteneklerini, kisisel, sosyal ve/veya metodolojik
becerilerini is, egitim, kariyer ve kisisel gelisiminde
kullanma becerisi seklinde agiklanmaktadir. Baska
bir deyisle yetkinlik; bilgi ve becerileri sorumluluk
duygusuyla, ozerk bir sekilde ve diger uygun
tutumlarla kullanma yetenegidir (Ala-Mutka, 2011).
Yetkin olmak, bir seyde etkin olmak i¢in yeterli beceri
ve kapasiteye sahip olmak anlamina geldigine gore;
dijital olarak yetkin olmak da, dijital siireclerde ve
araglarda etkin olmak icin yeterli beceri ve kapasiteye
sahip olmak anlamina gelmektedir.

Ferrari (2012); 15 farkh dijital yetkinlik ¢ercevesini
inceleyerek olduk¢a kapsamli bir dijital yetkinlik
tanimi yapmustir. Ferrari (2012)'ye gore dijital
yetkinlik; “calismak, serbest zamani degerlendirmek,
katilm saglamak, sosyallesmek, tiiketmek gibi
faaliyetleri ~ gerceklestirirken;, gérevieri  yerine
getirme, sorunlari ¢6zme, bilgiyi yénetme, isbirligi
yapma, icerik olusturma ve bilgiyi etkili verimli,
uygun, elestirel, yaratici, ozerk, esnek, etik, yansitici
bir sekilde olusturma siireclerinde bilgi iletisim
teknolojileri ve dijital medyayi kullanirken gerekli
olan tim bilgi, beceri, tutum, yetenek, strateji ve
farkindalik kiimesidir” Bu uzun ve kapsaml tanim,
farkl tanimlarin birlestirilmesi ve karsilastirilmasiyla
ortaya cikmistir. Tanim; 6grenme alanlari, araclar,
yetkinlik alanlari, modlar ve amaclar seklinde birkag
yap1 tasina ayrilabilmektedir (Bknz: Sekil 1):
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Sekil 1. Dijital Yetkinlik Taniminin Yap: Taglar1

Dijital yetkinlik bilgi, beceri, tutum, yetenek, strateji ve
farkindalik kiimesidir.

Gorevleri yerine getirmek, sorunlari ¢6zmek, iletisim
saglamak, bilgiyi yonetmek, isbirligi yapmak, icerik
olusturmak ve bunlar1 paylasmak ve bilgi insa etmek

Etkili, verimli, uygun, elestirel, yaratici, 6zerk, esnek,

etik, yansitici bir sekilde

Calisirken, serbest zamani degerlendirirken, katilim

saglarken, sosyallesirken, tiiketirken

——)  Ofrenme alanlar1
—  Araglar
—) Yetkinlik

alanlari
—  Modlar
Amag

Kaynak: Ferrari (2012)

Dijital yetkinlik, isle ilgili sorunlar1 arastirmak ve
¢6zmek; ayrica belirli bir orgiitsel baglamda orgiitsel
uygulamalara katilirken ortak bilgi birimi olusturmak
adina dijital bilgileri analiz etmek, segcmek ve elestirel
olarak degerlendirmek icin yeni veya mevcut bilgi
teknolojisini benimseme ve kullanma yeteneginden
olusmaktadir. Nitekim dijital yetkinlik tek degil
birka¢c kavramsal boyutun bir arada olmas1 ile
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aciklanabilmektedir. Vieru (2015)'nun gelistirmis
oldugu dijital yetkinlik modeli de kavrami; teknoloji
boyutu, bilissel boyut ve orgiit kiltiirii boyutunun
yani sira bunlarin biitiinlesmesinden olusan dort
boyut ile ele almaktadir (Bknz: Sekil 2).
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Sekil 2. Dijital Yetkinlik Modeli

Problemleri ¢6zmek i¢in yeni bilgi
teknolojilerini (BT) kullanmak

P
Bilgi
teknolojilerinden
T (BT), orgiitsel
Bilgiyi se¢cmek, Teknolojik norm ve degerleri
yorumlamak ve esas alarak
degerlendirmek faydalanmak
Entegre
Orgiitsel
Biligsel Kgllltﬁr
Bilgi teknolojilerini (BT), 6rgiitsel uygulamalarla
entegre etmek ve isbirlikci bir sekilde yeni
teknoloji tabanlari insa etmek
Kaynak: Vieru (2015)
Sekilde  gorillen  boyutlar asagida  kisaca iletisim, isbirligi, bilgi ydonetimi, 6grenme ve problem
aciklanmaktadir: cozme yetenegi, katihm gibi o6zellikleri kapsayan

e Teknoloji boyutu: Yeni veya mevcut bilgi
teknolojilerini etkin ve verimli bir sekilde
kullanarak isle ilgili gorevlerle basa
cikabilmek.

o Biligsel boyut: Belirli bir orgiitsel baglamdaki
ise uygunlugu ve giivenilirligi dikkate alarak
bilgileri okuyabilmek, secebilmek,
yorumlayabilmek ve degerlendirebilmek.

e Orgit kiltiirii boyutu: Mevcut orgiitsel
calisma norm ve degerleri dogrultusunda
mevcut bilgi teknolojilerini kullanarak diger

bireylerle isbirligi icerisinde etkilesim
kurabilmek.

o Ug boyut arasindaki biitiinlesme-
entegrasyon: Orgiit iyelerinin bilgileri
saklamalarini, aktarmalarini,
paylasmalarimive isbirligine dayali olarak
yeni  bilgi tabanlart  olusturmalarim

kolaylastiran bilgi teknolojilerinin sundugu
avantajlari anlayabilmek.

Murawski ve Bick (2017)’e gore ise dijital yetkinlik
kavrami; ara¢ ve medya kullanimi konularindaki bilgi
ve becerileri kapsayan aracsal bilgi ve beceriler,

gelismis yetenek, bilgi ve katilim; son olarak da
kiltiirlerarasi, elestirel, yaratici, sorumlu ve 6zerk
yollarla stratejik beceri kullanimina yonelik tutumlar
seklinde ii¢ yap1 tasindan olusmaktadir.

Aslitiirk vd. (2016)'ne gore ise dijital ekonomide
sahip olunmasi gereken yetkinlikler; temel beceriler,
is ve beseri iliskilere yonelik beceriler, dijital ve
teknik beceriler, bilgi becerileri, girisimcilik becerileri
seklinde bes kategori altinda toplanabilmektedir. Bu
kategoriler altinda kapsamli bir sekilde sunulan
yetkinlik listesinde; ¢calismamiz agisindan o6zellikle
dijital ve teknik beceriler kategorisi altinda bilgi
iletisim teknolojileri okuryazarligi, dijital iletisim;
bilgi becerileri kategorisi altinda djjital bilgi islem
becerileri, veri okuryazarligi, siber giivenik ve
girisimcilik becerileri kategorileri altinda ise dijital
girisimcilik yetkinlikleri dikkat cekmektedir.

Tiim bu agiklamalar ve farkli kaynaklar 1s1g1nda dijital
cagin yetkinliklerine genel bir bakis icin asagidaki
tablo sunulabilmektedir:
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Tablo 2. Dijital Yetkinlikler

Dijital Yetkinlikler

Dijital duygusal zeka
Online ortamlarda empatik olma, bagkalariyla online iyi iliskiler
kurma (sosyal network vb.)

Bilgi analizi

Arama motorlarini ve arastirma stratejilerini kullanabilme,
internet bilgisinin giivenilirligini degerlendirme

iletisim

Online iletisim araglarini kullanabilme, ortak paylasim araglarini
(google drive vb.) yaratabilme ve yonetebilme

icerik olugturma
[cerik olusturmak igin bir programlama dilini kullanabilme, ileri
bicimlendirme islevlerini kullanabilme (mail birlestirme vb.)

Giivenlik
Kullanilan araglarin giivenlik ayarlarini izleme, e-mail ve dosya
sifreleme konusunda bilgi sahibi olma

Problem ¢6zme
Teknik ve teknik olmayan sorunlari ¢ozmek i¢cin dogru arag ve
yontemi segebilme; yeni teknolojik gelismelerden haberdar olma

Dijital haklar

Kisisel ve yasal haklar hakkinda anlayis ve bilgi sahibi olma
(mahremiyet hakki, entelektiiel sermaye, ifade 6zgiirliigii, nefret
soylemlerinden kaginma vb.)

Dijital takim galigmasi

Farkli zaman dilimlerinde ¢alisma ve dil bariyerlerini agabilme
Her zaman ve her yerde mobil araglar ya da giyilebilir araglarla
ulagilabilir olma

Big data kullanimi
Veri temelli karar verme
Verilere ulasma, veri analizi ve raporlama

0z degisime yatkinhk
Kisinin kendi roliiyle ilgili radikal degisimlere agik olmasi
Dijitallesmeye ve etkilerine uyum saglama arayisinda olma

Yapay zekadan yararlanma
Robotlar, avatarlar ve chatbotlar ile is birligi yapma
Yapay zeka kullanarak nesneler tasarlayabilme

Sanal liderlik
Calisanlar1 kontrol etmek yerine onlar1 motive etme
Teknik kanallar aracihigiyla da olsa kisisel baglar kurabilme

Kaynak: Murawski&Bick (2017)’in cahsmasinda farkl kaynaklardan derlenerek olusturulmustur.

PwC (2016b)'nin raporuna gore tamamlayici
yetkinlikler ise “dayaniklilik, empati, adaptasyon
yetenegi; sosyo-kiiltiirel farkindalik; merak, empati,
uyum ve duygusal ceviklik; kisisel ve yasam boyu
o6grenme” seklinde siralanmaktadir.

Dijital ¢agin calisma kosullarina ve beklentilerine
uyum saglanmasini kolaylastiran bu yetkinliklerin ve
dijitallesmenin neden tercih edilmesi gerektigine
iliskin yapilan c¢alismalarda ise (Bknz: Accenture
Digital Index-Tiirkiye Dijitallesme Endeksi, 2017;
Pw(C, 2017) asagidaki nedenler siralanmaktadir:

e (Calisanlarin dijital ¢oztimleri kullanmasi,
verimlilik artis1 yaratmaktadir.

e Dijitallesme, i¢c  operasyonlarda hiz
kazandirmakla birlikte, rekabet giicii artisi
saglamaktadir. Ayrica hiz, maliyet avantaji ve
elde edilen faydaya bagh olarak kalite
beklentilerine  uygunluk ve  miisteri
memnuniyeti artmaktadir.

e Dijitallesme finansal performansi dogrudan

etkilemektedir.
Yonetsel karar alma stireci kisalmaktadir.
Inovasyon ve ticarilesme  siirecleri
hizlanmaktadir.

e Yeniis alanlar1 veya islerin yeni versiyonlari
ortaya ¢ikmaktadir.

e Toplumsal ve ekonomik gelisme
hizlanmaktadir.
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Dijitallesme ve dijital caga uygun yetkinlikler (dijital
yetkinlikler) konusundaki bu genel agiklamalarin
ardindan sonraki basliklarda; calisanlarda, insan
kaynaklar1 uzmanlarinda ve yonetici-liderlerde
aranan yetkinlikler tartisilmaktadir.

3 | DIJITAL CAGIN INSAN KAYNAKLARI
YETKINLIKLERI: CALISANLARDA VEYA ADAY
CALISANLARDA ARANAN YETKINLIKLER

Kiiresellesme, teknolojik ilerleme ve demografik
degisimler is diinyasimn derinlemesine
etkilemektedir. Bu mega trendler, artan rekabet
ortamlarinda basarili olabilmek i¢cin mevcut islerin
sayisini, kalitesini, nasil yerine getirildiklerini ve

calisanlarin  gelecekte ihtiyag  duyabilecekleri
yetkinlikleri  etkilemektedir. Bu  gelismelerin
zamanlamast ve hiz1 ilkeler arasinda farklilik

gosterse de; gelismis, gelismekte olan ve az gelismis
iilkeleri etkileyen isgiicii piyasasi taleplerindeki
degisikliklerin 6niimiizdeki yillarda da devam etmesi
beklenmektedir. Bu degisiklikler dogrultusunda,
calisanlarin  yetkinliklerinin isgiici  piyasasinin
ihtiyaclarina etkin bir sekilde uymasini saglamak
giderek onem kazanmaktadir. Son yillarda hizh
teknolojik degisim, yeni dijital yeniliklerin liretim
slirecine girmesi, iiretim ve hizmet sektorlerinin
dijitallesmesi gibi gelismeler isletmeleri, dijital
becerilere ve bilgi iletisim teknolojisi bilgisine sahip
yetenekli ¢calisanlar isletmelerine cekme noktasinda
baski altina almaya baslamistir.



OECD (2018)'nin yayinladigi raporda sunulan
ampirik kanitlar, mevcut isgiicli piyasasinin ve
ekonomik degisikliklerin, yetkinlik arz ve talebi
arasinda Oonemli dengesizlikler yarattigini
gostermektedir. OECD ve AB tilkelerinde, bilgisayar
ve elektronik (bilgisayar donanimi ve yazilimi,
programlama ve uygulama) bilgisi ile s6zel ve karar
verme becerilerinde 6nemli diizeyde talep artis1 s6z
konusudur. Buna gore isletmeler yeni araglarn
kullanma ve yeni teknolojilerle ¢alisma konularinda
gerekli yeterlilige sahip c¢alisanlart bulmakta
zorlanirken, calisanlar ise yetkinliklerine uygun is
bulmakta zorlanmaktadirlar.

OECD’nin Yetenek Stratejileri raporuna gore tim
ilerlemelere ragmen, Tiirkiye yetenek noktasinda zor
bir durumla karsi karsiyadir. Ciinkii genglerin,
yliksekdgretim mezunlarinin  ve  yetigkinlerin
ortalama yetenek ciktilar1 digsiktiir. Tirkiye'deki
yetiskinler, yeteneklerini hem isyerlerinde hem de
glinlik yasamda diger OECD iilkelerindeki
yetiskinlerden ¢ok daha az kullanmaktadirlar. Lise
mezunlarindaki okuryazarlik, sayisal ve problem
¢6zme becerilerindeki yeterlilik diizeyi diger OECD
tlkeleri arasinda en diisiik seviyelerdedir (OECD,
2019).

Ulkemizde yasanan bu durum goéz oniinde
bulunduruldugunda, c¢alisanlarin dijital ¢cagin talep
ettigi yetkinliklere uyum saglayamayarak isgiicii
piyasasindan saf dis1 kalmamalar1 igin farkl
arastirma ve arastirmacilar, c¢alisanlarin sahip
olmalar1 gereken yetkinlikleri ortaya koymuslardir.
Ik olarak, OECD (2016a)nin raporuna gore,
isyerinde dijital teknolojilerin kullaniminin artmasi
sonucunda dogan ve ihtiya¢c duyuldugu belirtilen yeni
yetkinlik talepleri ii¢ boyutta siniflandirilmistir:

e Genel bilgi ve iletisim teknolojileri becerileri:

Ginlik is yasaminda kullanilabilecek
cevrimici bilgiye erisme veya yazilim
kullanma gibi genel bilgi ve iletisim

teknolojileri becerilerine sahip olmak.
e (Ozel bilgi ve iletisim teknolojileri becerileri:
Yazilim, web sayfalari, e-ticaret, bulut bilisim
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ve big data gibi Uriin ve hizmetlerin
programlanmasi, uygulamalarin
gelistirilmesi ve aglarin yonetilmesi.

e Tamamlayic1 bilgi ve iletisim teknolojileri
becerileri: Karmasik bilgileri isleme, is
arkadaslariyla ve miusterilerle iletisim
kurma, sorunlar1 ¢ézme, dnceden planlama
yapma ve plani hizlica uygulamaya gegirme
gibi tamamlayici beceriler.

OECD Yetiskin Becerileri Anketi’ne gore isyerinde
bilgi ve iletisim teknolojileri kullanim sikligi, OECD
iilkeleri  arasinda  6nemli  ol¢iide  farklhilik
gostermektedir. Ozellikle isyerinde bircok cahsan
bilgi ve iletisim teknolojilerini yeterli diizeyde
beceriye sahip olmadan diizenli olarak
kullanmaktadir. Rapora gore; ortalama olarak, her
giin ofis yazilimini kullanan ¢alisanlarin %40'indan
fazlasi, bunlari etkin bir sekilde kullanma noktasinda
yeterli beceriye sahip degildir (OECD, 2016b).

Oysa dijital ekonomideki calisanlar karmasik bilgi
iiretebilmeli ve bu bilgileri isleyebilmeli, sistematik
ve elestirel diisiinebilmeli, farkli sonuglar
degerlendirerek kararlar alabilmeli, farkli konular
hakkinda anlaml sorular sorabilmeli, yeni bilgilere
karsi esnek ve yaratict olmal ve gergek diinyadaki
sorunlar1  tamimlayabilmeli ve  ¢6zebilmelidir
(Dumont ve Istance, 2010).

Bilgisayarin 1980’lerde kullanilmaya baslanmasinin
ardindan, analitik, iletisimsel ve problem ¢ézme
becerilerine olan talep artmistir (Berger ve Frey,
2016b).  Ozellikle yeni teknoloji ile ilgili
endistrilerde; ¢alisanlarin genellikle en az bir lisans
derecesine sahip olmasi ve tercihen STEM (Science-
Technology-Engineering-Mathematic/Fen, Teknoloji,
Miihendislik ve Matematik) alanlarindan olmasi
gerektigi ileri siirtilmektedir (Berger ve Frey, 2016c).
Hizli biiyiime gosteren endiistrilerde yeni ortaya
cikan mesleklerin talep ettigi yetkinlikler Tablo 3’te
sunulmaktadur.



Beceri

Karmasik

Problem Coziimii

Elegtirel
Diiglinme

AKktif Orenme

Karar Verme

Ogretme

Dijital

yetkinlikleri
arastirmacilar tarafindan teknik yetkinliklerin, dijital
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Tablo 3. Yeni Ortaya Cikan ve Cikmakta Olan Mesleklerdeki Yetkinlik Talepleri

Tamm

Karmasik sorunlari tanimlamak ve segenek
gelistirmek icin ilgili bilgiyi gozden
gecirmek ve ¢oziimleri uygulamak

Alternatif ¢oziimler ve ulasilabilecek
sonuglarin gii¢lii ve zayif yanlarini
aciklayabilecek neden sonug iliskilerini
kurabilmek ve problemlere farkl
yaklasimlar gelistirebilecek sekilde mantik
yuriitmek

Problem ¢6zme ve karar verme i¢in gereken
yeni bilgileri uygulama konusunda bir
anlayis gelistirmek

Secenekler arasindan en uygun olani
se¢mek icin atilacak adimlarin maliyet ve
faydalarini hesaplayabilmek

Insanlara birseylerin nasil yapilacagim
ogretebilmek

Yetenek

Programlama

Sosyal Anlay1s

insan
Kaynaklar:
Yonetimi

Hizmet
Odakhihik

Sistem
Degerlendirme

Tanmm

Cesitli amaglarla bilgisayar programlar1 yazmak

Insanlarin tepkilerinin farkinda olmak ve neden
bu tepkileri verdiklerini anlamak

Insanlar galigirken onlar1 motive etmek,
gelistirmek ve yonlendirmek ve isi yapabilecek
en iyi kisiyi bulmak

[nsanlara yardim etmenin yollarim bulma
konusunda aktif bir aray1s icinde olmak

Sistem performansi gostergelerini tanimlamak
ve sistemin amaglar1 dogrultusunda performansi
diizeltmek ya da gelistirmek i¢in eylemler
belirlemek

Kaynak: Berger ve Frey (2016a)

ortaya koymaya

calisan

(2012); farkh kapsam (okul miifredatlari, sertifika
programlari,

akademik makaleler) ve

hedef

yeterliligin merkezi bir bileseni olarak gorildigu
belirtilmektedir. Ferrari (2012)’ye gore, bu durum
diger Onemli konulara esit 6nem verilmemesine
neden olmaktadir. Aslinda dijital yetkinlik sadece
teknik yetkinlik acisindan ele alindiginda eksik
kaldig1 icin daha genis bir anlamda c¢ok yonli bir
kavram olarak ele alinmalidir. Dolayisiyla Ferrari
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gruplardan (yetiskinler, ¢ocuklar, gengler, yashlar)
olusan 15 farkh dijital yetkinlik c¢ercevesinden
yararlanarak  olusturdugu  modelinde teknik
operasyonlarin, cercevenin herhangi bir bileseni gibi
disiiniilmesi gerektigini belirtmektedir (Bknz: Tablo
4).
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Tablo 4. Dijital Yetkinligin Bilesenleri

Yetkinlik Tanim

Bilgi Yonetimi
. ve tutumlardir.

is birligi

Iletigi Payl
etiyimve Taylagma beceri ve tutumlardir.

Igerik ve Bilgi Olusturma

Etik ve Sorumluluk becerilerdir.

Degerlendirme ve Sorun

Bilgileri tanimlamak, bulmak, erismek, elde etmek, depolamak ve organize etmek i¢cin gereken bilgi, beceri

Diger kullanicilarla baglanti kurmak, aglara ve ¢evrimici topluluklara katilmak ve baska insanlarla yapici
ve sorumluluk duygusuyla etkilesimde bulunmak i¢in gereken bilgi, beceri ve tutumlardir.

Mahremiyet, giivenlik ve gizliligi dikkate alarak ¢evrimici araclarla iletisim kurmak icin gereken bilgi,

Yaraticiligin ifadesi olup teknoloji ve medya araciligiyla yeni bilgilerin insasi, ayrica dnceki bilgilerin ve
icerigin biitiinlestirilmesi, yeniden yapilandirilmasi ve bunun ¢evrimici araglarla yayilmasidir.

Yasal gergevelerin farkinda olarak, etik ve sorumlu bir sekilde davranmaya ihtiya¢ duyan bilgi, tutum ve

Belirlenen problemi ¢6zmek veya bir gérevi tamamlamak igin dogru teknoloji ve / veya medyanin
tanimlanmasi olup elde edilen bilgilerin ve danigilan medya tiriiniin degerlendirilmesidir.

Kisinin teknoloji ve medyay etkili, etkin, giivenli ve dogru kullanabilmesi i¢in ihtiyaci olan bilgi, tutum ve

Kaynak: Ferrari, 2012.

Cozme
Teknik Operasyonlar becerilerdir.
Dijital isglicii yetkinliklerini belirleme

calismalarindan bir digeri de Siddoo vd. (2019)
tarafindan gerceklestirilmistir. Siddoo vd.'ne gore
(2019) dijital isgiicii yetkinlikleri ¢ gruba
ayrilmaktadir:

1. Mesleki beceriler ve bilgi teknolojileri bilgisi:

Kisisel tutum, gilivenilebilirlik, uyum, kritik
diistince, yasam boyu o6grenme, yenilikeilik,
genel iletisim, problem ¢6zme, takim ¢alismasi,
bilgi teknolojileri alaninda temel bilgiler,
matematik ve bilim, bilisim hukuku ve etik.

2. Bilgi teknolojileri yonetimi ve destek: Dijital
pazarlama, bilgi teknolojileri risk yonetimi,
dijital iletisim, bilisim destegi, proje yonetimi,
temel isletmecilik bilgisi

3. Bilgi teknolojileri teknik bilgi: Mobil teknoloji
ve uygulama, donanim / ag, yazihm
uygulamalari, veri tabani, bilgi teknolojileri
uygulamalarim  kullanabilmek icin ingilizce,
islerin yiiritiilmesi i¢in temel bilgi teknolojileri
bilgisi.

Dijital ¢agin calisanlarda veya aday ¢alisanlarda
aradigr yetkinliklere iliskin bu aciklamalarin
ardindan; aday calisanlar se¢im siirecinden geciren,
ise alim siireclerini yoneten, c¢alisanlarin ise
alistirllmasi  siirecinden baslayarak performans
degerlendirme, licretleme, egitim ve gelistirme,
kariyer gelistirme, saglik ve glvenlik yonetimi ve
isten ayrilma gibi slire¢ adimlarinda aktif rol alan
insan kaynaklari uzmanlarinin dijitallesen caga uyum
saglamak adina sahip olmalar ve/veya gelistirmeleri
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gereken yetkinlikleri ile ilgili agiklamalara asagida yer
verilmektedir:

4 | DIJITAL CAGIN INSAN KAYNAKLARI
UZMANLARINA 0ZGU YETKINLIKLERI: INSAN
KAYNAKLARI UZMANLARINDA ARANAN
YETKINLIKLER

Isletmelerde dogru ise dogru calisam yerlestirme
gorevi listlenen ve bu anlamda isletmeler i¢cin yetenek
ve yetkinliklerinin bulunmasinda, gelistirilmesinde,
strdiiriilmesinde ve ¢agin gerekliliklerine uygun hale
getirilmesinde sorumlu olan insan kaynaklar
uzmanlarinin da ¢agin gerekliliklerine uygun kisileri
bulma, yetkinlikleri tanima ve dogru degerlendirme
icin bu caga 0zgii yetkinlik ve becerilere sahip
olmalari gerekmektedir.

Bazi arastirmacilara gore geleneksel insan kaynaklari
islevlerini siirdiirebilmek i¢in ihtiyac duyulan
yetkinlikler ~tamamen kaybolmamakla birlikte
rekabetcilik diizeyinin yiiksek oldugu piyasalarda
insan kaynaklar1 uzmanlarinin var olan sorunlarla
daha etkili bas edebilmeleri i¢in bazi ek yetkinlikler
gelistirmeye ihtiyac duyduklar1 belirtilmektedir
(Baill, 1999; Brockbank vd. 1999). Bu acidan
bakildiginda bilgi teknolojilerinin, bu yetkinliklerin
gelistirilerek orgiitsel talepleri karsilama konusunda
o6nemli araglar sundugu kabul edilmektedir.

Teknoloji, insan kaynaklar1 c¢dziimlerini yeniden
tasarladign gibi ayni zamanda insan kaynaklar
ekiplerinin bilgi teknolojileri tabanl yeni beceri



setlerini kazanmalar ve gelistirmelerini de gerekli
kilmaktadir. Bilgi teknolojileri sayesinde, insan
kaynaklar1 uzmanlar bilgiye ¢ok daha hizli ulasmakta
ve bilgiyi cok daha genis kitlelere daha hizh
yayabilmektedir. Bu 6nemli katkinin yani sira bazi
arastirmalar bilgi teknolojilerinin insan kaynaklar
alanindaki  kullaniminin  artmasiyla  beraber,
isletmelerin insan kaynaklari uzmanlarindan daha
¢ok sey beklemeye basladiklarini da gostermektedir
(Gardner vd., 2003).

Isgiicii becerilerindeki degisik beklentilerin yani sira
teknolojik degisim baskis1 da isletme igerisindeki
Insan Kaynaklar1 departmani ve uzmanlar iizerinde

bir takim degisikliklerin yasanmasina sebep
olmaktadir. Geleneksel Insan Kaynaklari
departmanlart zamanlarinin %65-75'ini islemsel

faaliyetlere (transactional activities), %15-30'unu
geleneksel faaliyetlere (traditional activities) ve %5-
15’ini ise donlisiimsel faaliyetlere (transformational
activities) ayirmakta iken (Wright vd., 1998); yeni
isgiicii diinyasinda Insan Kaynaklar1 ¢aliganlarinin
islemsel faaliyetler i¢in harcadiklar1 zamani azaltarak,
geleneksel ve dontlisiimsel faaliyetler i¢in daha fazla
zaman harcamalari beklenmektedir (Thite vd., 2009).
Bu noktada insan kaynaklari uzmanlarinin da degisen
rol ve sorumluluklarini basariyla yénetebilmeleri i¢cin
yeni yetkinlikler gelistirmeleri zorunlu
gorilmektedir.

Insan kaynaklar1 uzmanlar1 artik yeni bir diinyada
faaliyet gostermektedir. Yeni isletim modelleri, dijital
teknolojiler ve gelismis calisan beklentileri yeni
yetenekleri, becerileri ve yeni bakis acilarin1 da
beraberinde  getirmektedir. = “Dijital  ¢alisan”
kavraminin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, calisanlar yeni
teknolojilerle etkilesime girmekte ve tutumlar,
davranislart ve beklentileri degismektedir. Yeni
teknoloji bu calisanlardan farkli ve dijital ¢caga uygun
yetkinlikler talep etmekte ve bu durum eski ve yeni
nesil isgilicii arasinda bir farkliliga sebep olmaktadir
(Bala, 2015). Yasanan dijitallesme faaliyetleri,
isletmelerde yapisal ve isgiicli profili lizerinde bir
takim degisikliklere sebep olmakla birlikte; insan
kaynaklar1 uzmanlarinin yetkinliklerinde, rol, gorev
ve sorumluluklarinda da baz degisikliklikler ortaya
cikmaktadir.

Insan kaynaklar1 alanindaki bakisin, insan kaynaklari
yonetiminden stratejik yonetime dogru kaymasi da,
¢oklu gorevleri beraberinde getirmektedir. Bell vd.
(2006), insan kaynaklari uzmanlarinin glinimiiz
diinyasinda sahip olmasi gereken yetkinlikleri is
bilgisi, insan kaynaklar1 uzmanlgi, degisim yonetimi
ve teknoloji uzmanhgl olmak tlizere dort kategori
altinda toplamistir:

e Is Bilgisi: insan kaynaklar1 uzmanlarinin,
isletmenin vizyonunu anlamalar1 ve insan
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kaynaklar1  stratejilerini  buna
uyarlamalari gerekmektedir.

e Insan Kaynaklar1 Uzmanlig: insan kaynaklar
uzmanlarinin, ise alim, ddemeler ve isci
iligkileri vb. insan kaynaklarinin islevsel
faaliyetleri konusunda wuzman olmalari
gerekmektedir.

e Degisim Yonetimi: Insan  kaynaklan
uzmanlarinin, oOrgiitte yasanabilecek bir
degisim konusunda mutlaka 6rgiitsel hazirlik
olusturma yetenegine sahip olmalari
gerekmektedir.

e Teknoloji Uzmanhg: Insan kaynaklarn
uzmanlarinin  hizmetlerini basarili  bir
sekilde calisanlara sunabilmeleri i¢in yeni
teknoloji  yetkinliklerini  gelistirmeleri
gerekmektedir. insan kaynaklar1 uzmanlari
veri toplama asamasinda dijital araglarin
kullanimina dair bilgi sahibi olduklarinda,
s0z konusu bilgileri stratejik olarak degerli
bilgilere doniistiirebilme kapasitesine de
sahip olacaklardir.

gore

Ulrich vd. (2012) ise insan kaynaklar1 uzmanlarinin
isletme performansini giiclendirmek icin sahip
olmalari gereken alti temel yetkinlik alanini asagidaki
gibi belirlemislerdir:

e  Stratejik Konumlandirici: Yiiksek
performansli insan kaynaklar1 uzmanlari
hem isletme icinden hem de disindan olaylari
degerlendirmekte ve aksiyon almaktadir.
Insan kaynaklari uzmanlarinin bu bakis

acisiyla  isletme  disindaki  trendleri
derinlemesine dgrenmeleri ve bunlarn
isletme ici kararlara ve eylemlere

doniistiirmeleri gerekmektedir. Endiistri ve
cografyalarini etkileyen genel is kosullarim
(6rnegin; sosyal, teknolojik, ekonomik,
politik, cevresel ve demografik egilimleri)
anlamast  beklenen insan kaynaklar
uzmanlar;; misterileri belirler, onlarin
beklentilerini anlar, orgiit faaliyetlerini bu
beklentileri ve ihtiyaclar1 karsilayacak
sekilde uyarlamaya calisirlar.

e Giivenilir Aktivist: Etkili insan kaynaklari
uzmanlari giivenilir aktivistlerdir.
Giivenilirlik; insan kaynaklari uzmanlari, ast
ve  listlerine  vaadettiklerini  yerine
getirdiklerinde, onlarla kisisel giiven
iligkileri kurduklarinda ve astlari-listleri
tarafindan sozlerinde duracaklarina
inanildiginda olusur. Giivenilir bir danisman
olmak, derin bir is bilgisi ve zeka ile
baslamaktadir.  Aktivist olarak insan
kaynaklari  uzmanlar1  sadece insan
kaynaklarinin islevsel faaliyetleri ile ilgili
degil, ayn1 zamanda isin talepleri hakkinda



da bir bakis agisina sahiptirler. Net, tutarli ve
etkili iletisim yoluyla baska insanlar1 olumlu
yonde nasil etkileyeceklerini 06grenirler.
Glvenilir aktivist olmak i¢in, insan
kaynaklari uzmanlarinin 0z-
farkindaliklarinin ~ yiikksek  olmasi  ve
profesyonelliklerini gelistirme konusunda
kararli olmalar gerekir.

Yetenek Yatirimcist: Etkili bir insan kaynagi
uzmani, orgit icerisindeki kritik
yeteneklerinin belirlenmesi ve
gelistirilmesine yardimci olarak, orgitteki
bireysel yetenekleri etkili ve gli¢lii hale
getirir. insan kaynaklar1 uzmanlari, érgiitsel
yeteneklerin olusturulmasina  yonelik
denetim ve yatirim yapabilen kisilerdir.

Degisim Sampiyonu: Insan kaynaklan
uzmanlari, oOrgiitsel eylemlerin disiplinli
degisim stiregleriyle biitiinlestirilip
strdirilmesini saglamaktadir. Degisimin
gerceklesmesi konusunda insan kaynaklar
uzmanlar1 iki kritik rol oynamaktadir.
Birincisi, degisimi baslatirlar; bu degisimin
neden dnemli oldugunu anlatirlar, degisime
kars1 direncin iistesinden gelirler, degisim
sturecine Kkilit paydaslar1 dahil ederler ve
degisime baslama kararlarini dile getirirler.
Ikincisi, orgiitsel kaynaklar, organizasyon
yapisy, iletisim ve siirekli 6grenme yoluyla
degisimi kurumsallastirarak degisimi
sturdirirler ve devamli hale getirirler.

Insan Kaynaklar Gelistiricisi ve
Biitlinlestirici:  Etkili insan kaynaklar
uzmanlari, insan kaynaklar1 uygulamalarini,
isletme sorunlarini ortadan Kkaldiran
¢ozlimlere doniistirmekte ve bunlari
sistemle biitiinlestirmektedir. Insan
kaynaklar1 uzmanlarinin; insan sermayesi
(yetenek saglama ve gelistirme),
performansin agiklanmasi (degerlendirme,
odiller), orgit tasarimi (ekip c¢alismasi,
orgiit gelistirme) ve iletisim ile ilgili kilit
uygulama alanlar1 hakkinda en yeni bilgilere
sahip olmalann  gerekmektedir. Insan
kaynaklart ~ uzmanlart bu  uygulama
alanlarini, kurulusun liderlik markasi
etrafinda biitiinlesik ¢Oziimlere
doniistiirebilen kisilerdir.

Teknoloji Savunucusu: Teknoloji insan
kaynaklar1 uzmanlarinin idari ve stratejik
calismalan sirasindaki diislince ve is yapma
sekillerini degistirmistir. insan kaynaklar
uzmanlarinin temel diizeyde, yan haklar,
bordro islemleri, saglik maliyetleri ve diger
idari hizmetler gibi insan kaynaklar1 yonetim
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sistemlerini daha verimli bir sekilde sunmak
icin teknolojiyi kullanmalar1 gerekmektedir.
Ayrica, insan kaynaklari uzmanlarinin,
calisanlar1 birbirleriyle baglantida tutmak
icin teknolojiye ihtiyaglar1 vardir. Teknoloji,
iletisimi gelistirme, idari isleri daha verimli
yapma ve c¢alisanlart miisterilere baglama
noktalarinda giderek daha 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ornegin; sosyal medyay1
kullanmak, isletmenin gelecekteki biiylime
hedefi icin kendisini konumlandirmasini
saglamaktadir. Teknolojinin roliinii anlayan
insan kaynaklar1 uzmanlari, sirket disinda
gelismis bir kurumsal kimlik olusturma ve
sirket icindeki sosyal iliskileri gelistirme
konusunda daha avantajli konumdadir.

Yonetim danismanlifl yapan Accenture (2017)'nin
yayinladigi rapora gore, dijital diinyada insan
kaynaklari uzmanlarinin uc farkli rolil
bulunmaktadir. Bu roller orgiitiin sosyal ozellikleri,
dijital 6zellikleri ve bu iki boyutun biitiinlestirilmesi
ile belirlenmistir:

e Sosyal Biitiinlestirici roliine 6zgii temel
yetkinlikler: (1)  Calisanlari,  online
platformlar {izerinden calismaya hazir hale
getirme, (2) Yiksek Kkisisellestirme, (3)
Isgiiciiyle hizli etkilesime gegcme, (4) Calisan
boélimlendirme ve ¢alisanlarin yasam
onceliklerini anlayabilmek icin veri toplama.

e Yetenek Savunucusu roliine 6zgii temel
yetkinlikler: (1) Talep goren yeteneklerle
yuksek degerli iliskiler insa etme, (2)
Adaylarin  stratejik/proaktif = kaynaklar
konusunda analitik yetkinliklere sahip olma,
(3) Talep goren yetenekleri yedekleme, (4)
Adaylarla iliski kurma ve siirdiirme.

e  Gelismis Stratejik Is Ortag roliine 6zgii temel
yetkinlikler: (1) Genis is perspektifi ve
stratejik  zihniyete sahip olma, (2)
Cografyalar arasinda iletisim ve isbirligini
saglayabilmek icin dijital yetkinliklerden
yararlanma, (3) Sonug¢ odakl olma y6niinde
evrilme, (4) Acil durum miidahalecisi, kog,
operator ve stratejik partner rollerini
tistlenme.

Calisanlarina karsi dogrudan sorumlulugu olan insan
kaynaklar1 uzmanlarinin bu ortaya ¢ikan yeni insan
kaynaklar1 rolleri konusunda hazirlikli olmalar
gerekmektedir. Insan kaynaklari uzmanlar1 yeni
rollere uyum saglamay1 basarabilirlerse, isle ilgili
taleplerin ve calisanlarin ihtiyaclarinin
karsilanmasinin ~ yan1  sira, yetenek rekabeti
konusunda da gii¢ kazanabilirler.



Bu dogrultuda insan kaynaklar1 uzmanlarinin ve
yoneticilerinin, yetenek yonetimi yaklasimlarin
gelistirmeleri ve genisletmeleri gerektigi sdylenebilir.
Bu yaklasimlar gelistirirken yeni isgiicii modelleri ve
alternatif isgilicii kaynaklarina ulasma ve secim
kriterlerinde degisikliklere gitme ve is s6zlesmeleri
lizerinde cagin gerekliliklerine uygun diizenlemeler
yapma becerilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica bu
isgiiclinlin elde tutulmasi icin yeni egitim ve
gelistirme modelleri ile yeni motivasyon araglarina
firsat tanimak gerekmektedir (Deloitte, 2018).

Kurumlarda ¢alisan insan kaynaklarinin yetkinlikleri
ile kurumlar i¢in ayird edici olan insan kaynaginin ve
yeteneklerinin isletmeye cekilmesi ve elde tutulmasi
stireclerinde rol alan insan kaynaklar1 uzmanlarinin
yetkinlikleri ile ilgili aciklamalarin ardindan; dijital
¢agin bu c¢alisanlar1 yoneten veya bu calisanlara
liderlik eden yoneticilerde-liderlerde aradig:
ozelliklere iliskin  aciklamalara asagida yer
verilmektedir.

5 | DIJiTAL CAGIN YONETICILIK VE LIDERLIK
YETKINLIKLERI: YONETICI VE LIDERLERDE ARANAN
YETKINLIKLER

Dijital cagin yaratmis oldugu degisimler sadece
calisanlar agisindan degil ayn1 zamanda “yeni nesil”
nitelemesine sahip calisanlara hitap etmesi gereken
yonetici ve liderlerde aranan 6zellikler agisindan da
bir degisimi beraberinde getirmektedir. Buna gore,
dijital cagin yonetici ve liderlerinde aranan bazi ayird
edici ozellikler de tartisilmaya baslanmaktadir.

Isletme yéneticileri ve liderleriyle birlikte kuskusuz
isletmeler de degismektedir. Hiyerarsik 6rgiit yapilari
yerini network orgiit yapilarina; yetki ile yonetim
yerini otonomiye; kurallar ve prosediirlerle gecirilen
zamanlar ise yerini amacglara odaklanmaya
birakmakta ve tiim paydaslan dikkate alan sistemsel
diisiince 6nem kazanmaktadir (PwC, 2016b). Buna
gore degisen calisan profili ve yonetim anlayisi da,
yeni yonetim, yoneticilik ve liderlik sdylemleri
yaratmaktadir.

Toduk (2014) tarafindan kaleme alinmis “2023
Lideri: Dijital Cagin Liderlik Sirlar1” isimli kitapta;
dijital cagin liderlerinde bulunmasi gereken bazi
ozellikler asagidaki gibi siralanmaktadir:

e Dogallik: Ozel hayat ve profesyonel is
yasami arasindaki dengede dogal
kalabilmek

e ilham vermek: Farkh bakis acilan
sunmak, etkilemek

e Vizyon: Katimci ekiplerle insa edilen
gelecek

e Adalet: Calisma saatlerinden bagimsiz
bir adalet anlayisi, giiven vermek
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e Ters mentorluk: Kendinden daha c¢ok
bilen (bazen daha gen¢) insanlan
yonetmek ve onlardan 6grenmek

e Kisilestirme: Herkesin ayr1 bir yetenek
olarak kabulii ve Kkisisellestirilmis
liderlik

e Yenilikcilik ve girisimcilik: Sirket igi
girisimcilik davranisini tesvik

e Bilgili olmak: Bilmedigini de bilmek,
takimlarin birlikte 6grenme giiciine
inanmak.

Jordan (2018)’e gore “Doniisiimcti Dijital Liderler”in
ozellikleri ise asagidaki gibi ele alinmaktadir. Yazara
gore bu ozelliklere sahip olmak, dijital doniistimle
nitelendirilen yeni c¢agin liderlerini basariya
gotirmektedir:

e  Miitevazilik: Insanlarin sizden daha ¢ok
sey bilebilecegini kabul etmek ve
geribildirim almak, 6grenmeye acik
olmak

e Oz farkindalik: Kendi istiin ve zayif
yanlarinin farkinda olmak ve daha biiyiik
resim icindeki varligini anlamlandirmak

e Uyum ve Esneklik: Degisimin siirekli
oldugunu kabul etmek ve siirekli
degisime adapte olabilmek

e Belirsizlige tolerans: Belirsizlik ve
bilinmezlik donemlerinde giicli
fikirlerin ardinda durabilmek

e Vizyon: (Dijital cagin basarili liderlerinin
ayird edici 6zelligi). Kisa siireli belirsizlik
donemlerinde dahi uzun vadeli hedef
hakkinda net bir bakis agisina sahip
olmak

e Etkileme ve Ikna Giicii: Ekipleri vizyona
inandirabilmek ve hedefle ilgili onlar
ikna etmek

e Verilere dayali karar vermek: Tutku ve
giiclii bir vizyonu verilerle bulusturmak

e Hizli uygulama: Verilen kararlari hizli bir
sekilde uygulamaya gecirmek

e Baghlik: i¢ ve dis paydaslan ilgiyle ve
merakla dinlemeye, etkilesim kurmaya
ve iletisime acik olmak ve ayrica yeni
trendleri ve giinceli takip etmek

e  Yiiksek farkindalik: Firsatlar ve tehditler
acisindan i¢c ve dis cevreyi siirekli
izlemek ve sadece bugiiniin degil yarinin
da olasi sorunlarma iliskin ¢6ziim
gelistirmek

e Network olusturmak: Baglilik ve ytliksek
farkindalikla sektore 6zgi giiclii ve zayif
yanlar1 siirekli takip ederken aym
zamanda networkleri ile Kkendini
tamamlamak ve vizyonlarini beraberce
gerceklestirmelerini saglayacak bilgi ve
insanlara sahip olabilmek.



Dijital cagda basarili liderlerin ihtiyac duyduklari
temel unsurlar; (1) amaglara ulasmay1 saglayacak
gerekli 6zellik, beceri ve yetkinlikler, (2) bu beceri ve
yetkinliklerin gliclenecegi ve tesvik edilecegi bir
ortam, (3) amaglara ulasilabilecegine ve basariya
duyulan inang seklinde siralanabilir.

Yukarida maddeler halinde sunulan yonetici ve
liderlere 6zgii yetkinliklerde de goruldiigii gibi; sahip
olunan amaglar ve degerler ile vizyon hem yoneticiler
hem isletmeler icin ayird edici olmaktadir. Nitekim
yeni c¢agin basarili isletmeleri i¢in “amaclar ve
degerler” inovasyon kaynagl olmaktadir ve bu
isletmeler amagclarinda, eylemlerinde, degerlerinde,
davranislarinda ve yeteneklerinde gergekei bir
soylem sunarken diinyada iistlendikleri rolii ve
yaratacaklar farki ve degeri bilerek hareket ederler.

6 | SONUC VE ONERILER

Dijital ¢agin beraberinde getirdigi degisiklikler
sadece isleri degil, islerin kalitesini, ¢alisanlarin
calisma sekillerini, yeni is diinyasinin beklentilerini
ve calisanlarin, uzmanlarin ve yoneticilerin ve aday
calisanlarin 6zelliklerini de degistirmistir. isletmeler
ve insan kaynaklar1  agisindan  teknolojik
doniistimlerin ve Endiistri 4.0.'1n etkisinin tartisildigi
bazi ¢alismalarda (bknz: Asiltiirk, 2018; Turan ve
Avci, 2018; Tiirkel ve Bozagag, 2018) konu; yasanan
gelismeler, olasi sorunlar, belirsizlikler ve degisime
uyum saglama acisindan ele alinmakta ve dijitallesen
diinyada c¢alisanlarin sahip olmasi gereken
yetkinliklere deginilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.
Bu baglamda bu calismada; dijital ¢agin degisen
ozellikleri ve bu o6zelliklerle birlikte isletmelerde ve
kurumlarda calisanlarin ¢aga uygun olacak sekilde
gelistirmesi gereken yetkinlikler tartisilmakta; aday
ve mevcut calisanlar, insan kaynaklar1 uzmanlar ve
yoneticiler-liderler baglaminda bir degerlendirme
yapilmaktadir. Buamagla dncelikle kisaca yetkinlikler
ve ardindan dijital yetkinlikler hakkinda bilgi
verilmekte ve dijital ¢caga uyum saglamak icin sahip
olunmasi ya da gelistirilmesi gereken yetkinlikler
tartisilmaktadir.

Dijitallesme ve beraberinde getirdigi firsatlar
ekonomik kalkinmaya, toplumsal ilerlemeye ve
bireylerin gelisimine 6zgii firsatlar barindirmaktadir.
Kuskusuz bu firsatlar, tiim ilgili paydaslarin egitim ve
Ogretim sistemlerinde, isglicii piyasasi
politikalarinda, gelisim becerilerine yonelik is
yaklasimlarinda, istihdam diizenlemelerinde ve
mevcut sosyal sozlesmelerde reform baslatma
becerisine bagh goriilmektedir (Diinya Ekonomik
Forumu, 2018).
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Dijital ¢agin gerektirdigi yetkinliklerin gelistirilmesi
ile biitlinsel ve ¢aga uygun gelisimin saglanabilmesi
icin; bilgi ve iletisim teknolojilerinin ilk egitim
basamaklarinda  tiim  egitim  programlarina
yerlestirilmesi gerekmektedir. Sadece ilk egitim
basamaklarinda  degil, sonraki sliregte ve
yliksekogretimde de (bknz: Pablos Pons, 2010) yer
almasi gereken bu egitim programlarinin aymn
zamanda kurumlarda da strdiiriilmesi 6nemlidir.
Ayrica dijital ¢agin bir diger o6zelligi olan stirekli
degisim ve gilincelleme, beraberinde isletmelerin,
yoneticilerin ve calisanlarin siirekli sekilde gilincel
takip sistemlerine sahip olmalarin gerektirmektedir.
Beceri, yetenek ve yetkinliklere iliskin talepler stirekli
artarken; c¢alisanlarin egitimi yeni yetkinliklerin
gelistirilmesi icin 6nem tasimaktadir. Ayrica sadece
egitim degil ayni zamanda yetkinliklerini stirekli
gelistiren calisanlarin o6diillendirilmesi ve tesvik
edilmesi de 6nemlidir. Nitekim dijital platformlar, bir
yandan kisilere egitim ve kendini gelistirme firsatlari
sunarken bir yandan da, ¢alisanlara kendi
gelisimlerini  gerceklestirilebilmeleri konusunda
artan diizeyde bir sorumluluk vermektedir. Piyasanin
strekli izlenmesinin yani sira c¢alisanlarin sahip
olduklar1 ve ¢aga uygun hale getirildigi diisiiniilen
yetkinliklerin  de  siirekli  incelenmesi  ve
degerlendirilmesi gerekmektedir. Dijital ¢aga uygun
oldugu dusiiniilen bu yetkinliklerin, yiiksek
iiretkenlik, verimlilik ve rekabetcilik saglayip
saglamadiginin  degerlendirilmesi de Onemlidir.
Teknoloji ve dijitallesme yoniinden olduk¢a zengin
bir ortamda; takim calismasi, iste o6zerklik, esnek
calisma saatleri gibi uygulamalarin yiiksek bir
performansa neden olup olmadigi da her is ve
isletme-calisan 6zelinde ayrica degerlendirilmelidir
(OECD, 2016b; 2016c).

Gelecek (Calisma Onerileri: Calisma kapsaminda
incelenen arastirma ve raporlarda genellikle “dijital
yetkinlik” kavramsal olarak ele alinmis (Bknz: Avrupa
Parlamentosu ve AB Konseyi, 2006; Calvani vd., 2008;
Krumsvik, 2008; Ala-Mutka, 2011; [lomaki vd., 2011;
Ferrari, 2012; Ferrari vd., 2012) ve konuyla ilgili
gerceklestirilen ampirik ¢alismalarin eksikligi fark
edilmistir. Hem yerli hem de yabanci literatiirde,
dijital yetkinlik kavraminin genelde kavramsal
cercevede ele alinmasi ve ampirik ¢alismalarin yeterli
dizeyde olmamasinin yani sira; dijital yetkinlik
kavraminin ne anlama geldigi, hangi boyutlardan
olustugu, genel bir yetkinlik olup olmadig1 ve nasil
Olciimlenecegine iliskin sorularin cevaplar1 da
belirsizdir. Literatiirde dijital teknolojiye yonelik
tutum (6rnegin Cabi, 2016; Yurdugiil ve Askar, 2008)
Olceklerine rastlanmakla birlikte dijital yetkinliklere
iliskin kapsamli bir Olgiim calismasina
rastlanamamistir. Dijital yetkinliklere iliskin bu
sorularin yani sira, ¢calisanlarin dijital yetkinliklerinin
gelisimini desteklemek i¢in insan kaynaklar
uzmanlarinin basvurmasi gereken egitim



programlar1 ve kullanmasi gereken araglara dair
calismalar iizerinde diisiinmek gerekmektedir.
Ayrica, ¢aga uygun yetkinliklerin farkli meslek
gruplart acisindan nicel ve nitel yodntemlerle
arastirllmasi1 ve yetkinliklerin yarattign etkinlik,
verimlilik ve performans gibi sonuglarin incelenmesi
gelecek calisma oOnerileri olarak sunulabilmektedir.
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