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Ozet

Yaganan hizli dyjitallesme ile birlikte yirmi birinci yiizyil artik bilgi iletisim
teknolojileri ile birlikte tammlanmaktadir.  Artan veri orani ve otomasyon
diizeyi igleri doniistiirmekte yeni iy modelleri ve galisma sekilleri ortaya
ctkarmaktadir. Bu yeni ortaya ¢ikan isler ise yeni beceriler ve yetkinlikler ile
kariyer yonetimini de doniigtiirmekte ve degistirmektedir. Dijital yeterlilik
ve beceriler olarak ifade edilen yeni beceri setleri tanimlanmakta ve bu
beceriler iizerinden yeni kariyer yonetimi stratejileri gelistirilmektedir. Iste bu
caliymada alan yazin niteliksel olarak taranmig ve yirmi birinci ytizyilda dijital
doniistimiin kariyer yonetimi itizerindeki etkileri dijital gagin gereksinim
duydugu beceri ve yetkinlikler iizerinden incelenmistir. Yapilan bu inceleme
neticesinde artan veri ve otomasyon ile birlikte yapay zeki uzmanligy, biiyiik
veri analizi gibi teknik becerilere olan talep artarken bu becerilerin yani sira
iletisim ve i birligi, elestirel diiglinme, sorun ¢6zme ve analitik 6grenme
gibi sosyal ve begeri yeterliliklerin de en az teknik beceriler kadar 6nemli ve
degerli oldugu gortilmektedir. Bu nedenle isletmelerin ve isgdrenlerin mevcut
bilgilerinin eskime riskine ve demode olma tehlikesine kargi dijital doniigiim
caginin gerektirdigi becerileri edinmek igin yasam boyu 6grenme stratejisini
benimsemeleri tavsiye edilmektedir.

1. GIRIS

Kariyer yonetimi, bireylerin kariyerleri ve kariyer planlar ile yakindan
ilgili bir kavram olup, kariyerleri i¢in hedef ve amaglar1 ve bunlar
gergeklestirmeyi kapsar. Genellikle dort 6nemli agamayz igerir. Bunlardan ilki
kiginin kendi amaglari ile igletmenin amaglarini kiyasladigr ve bu amaglarin

ne kadar gergek¢i olup olmadigini degerlendirdigi “ger¢eklik kontrolii”,
ikincisi ¢alisanin kendi yetenek, ilgi alan1 ve motive araglarini degerlendirdigi

1 Dog. Dr. Ozgiir Gark, Bolu Abant {zzet Baysal Universitesi, Bolu MYO Yonetim ve
Organizasyon Bl., ozgurcark@ibu.edu.tr, https://orcid.org/0000-0002-4881-0542
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“Ozdegerlendirme”, liglinciisii  gergeklik kontrolii  sonrast igletmenin
hedefleri dogrultusunda kendi gelistirecegi “hedef ve amaglar” ve son olarak
dordiinciisii 6zdegerlendirme ve gergeklik kontrolii neticesinde belirledigi
hedef ve amaglar1 gergeklestirmek tizere “eylem planr” agamasidir (Wang,
Jiang, Wu, Cai ve Wang, 2022).

2000’1 yillardan sonra bilgi iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler,
dijital teknolojilerin geligimine gok uygun bir zemin hazirlamigtir. Dijital
teknolojilerde yaganan bu biiyiik ¢apli gelisme sayesinde 6zel sektor basta
olmak tizere, kamuda ve akademide dijital doniigtim kavrami hizli bir sekilde
tedaviile girmistir. Bu hizli girisin ardindan geleneksel usul ve yontemlerin,
i yapig sekillerinin ve iligkilerin dijital teknolojilere uyumlu olarak yeniden
ele alinmasi ve tasarlanmast siirecini ifade eden bir kavram olarak sekillenen
“dijital dontisim” kavrami, bugiin oldukg¢a popiiler bir kavram olarak alan
yazinda siklikla miiracaat edilen bir kavram olagelmigtir.

Bu kavramin en sik kullanildigr alanlarin baginda ig diinyas: ve igler
gelmektedir. Dijital doniigiim, son yillarda is diinyasini ve toplumsal yapilar
yeniden sekillendiren bir gii¢ haline gelmistir. Nesnelerin interneti, biiyiik
veri, simiilasyon, otonom robotlar, blockchain, sistem entegrasyonu, eklemeli
imalat, artirilmug gergeklik ve bulut bilisim gibi gelisen teknolojiler ve yenilikgi
unsurlarla igletmelerin ig stiregleri ve ig giicti ihtiyaglar1 degismektedir. Bu
teknolojilerin kullamldig biitiinciil ekosistemi ve etkilerini ifade eden dijital
doniigiim, iglerin yapisini, 1§ yapig sekillerini, ig ortamlarini ve is iliskilerini de
degistirmekte ve yeniden sekillendirmektedir (Cark, 2021a).

Alanyazin, dijital doniigiimiin olumlu yanlarindan da olumsuz yanlarindan
da bahsetmektedir. Ozellikle karamsar bakis agisina sahip aragtirmacilar
daha ¢ok olumsuz yanlarini ele alirken iyimserler ise dijital doniigtimiin
fayda ve avantajlarindan bahsetmektedir. Oysa tarihi tecriibe, degigim ve
doniisiimlerin salt faydali veya salt zararl olarak degerlendirilmesinin ¢ok da
rasyonel olmadigini gostermektedir.

Her degisimin olumlu yanlar oldugu kadar bir takim zorluk ve sakincalari
da mevcut olabilir. Dijital doniigtimiin igletmelerde ve ig giiciinde nasil genig
kapsamli degisikliklere yol agtigini ele alan Vial (2019), ¢aliymasinda dijital
doniigiimiin stratejik yonetimdeki 6nemini ve yeni kariyer yollarinin nasil
ortaya ¢iktigin agiklamaktadir.

Bu baglamda, dijital doniisim ig hayatinda yeni birtakim firsatlar
saglarken, ayn1 zamanda mevcut mesleklerin yok olmasina ve ¢aliganlarin
yeni beceriler kazanma gereksinimlerine de yol agmaktadir. Otomasyonun
i§ giicii {izerindeki etkisini inceleyen Frey ve Osborne (2017) otomasyon



Ozgiir Carke | 45

kargisinda yok olma tehdidine maruz kalan meslekleri ele almistir. Ornegin
bir yapay zeka ve bulut bilisim teknolojisi kabul edebilecegimiz chatbotlarin
i3 diinyasina girmesi ile birlikte miisteri iligkileri yonetiminden halkla iligkilere
kadar isletmelerde 6nemli bir dizi degisiklikler yagsandigi goriilmektedir
(Giimiis ve Cark, 2021).

Isletmelerin dijital teknolojilere uyum saglamasi, kiiresel piyasalarda
rekabet avantaji elde edebilmeleri agisindan kritik bir 6neme sahiptir.
Teknolojik ilerlemelerin i diinyas: ve istihdam tizerindeki etkilerini genig
bir perspektifle ele alan Brynjolfsson ve McAfee (2014), kitabinda sundugu
dijital doniigiim ve ig glicii arasindaki iliskiye dair derinlemesine analizler ile
dijitalleymenin kariyer yollarini nasil degistirdigi ve yeni yetkinliklere olan
talebin nasil arttigini ortaya koymaktadir.

Bu ¢aliymada dijital doniigiimiin ig diinyas: tizerindeki etkileri ve bu
etkilerin kariyer yonetimine nasil yansidig: detayh bir sekilde ele alinmugtir.
Ozellikle, dijital yetkinliklerin yiikselisi, is giicii piyasasinda dijitallesmenin
neden oldugu degisiklikler ve g¢aliganlarin bu doniigime nasil uyum
sagladiklar1 incelenmigtir. Ayrica, dijital doniigiimiin gelecekte kariyer
yonetiminde nasil bir yol haritas1 gizecegi tartigilmig ve isletmelerin bu
doniisiime adapte olabilmek igin hangi stratejileri benimsemesi gerektigi
konusu tizerinde de durarak dijital dontiglimiin kariyer yonetimi tizerindeki
gelecekteki etkileri incelenmigtir.

Bu dogrultuda ulusal ve uluslararasi veri tabanlar1 taranmig ve konuyla
ilgili ozellikle son on yida yaymlanmig kaynaklar incelenerek giincel
gelismelere odaklanilmigtir. Aragtirma neticesinde dijital doniigiimiin kariyer
yonetimi tizerindeki etkileri konusuna uluslararasi alan yazinda genis bir ilgi
varken ulusal yazinda bu ilginin gorece daha diisiik oldugu tespit edilmistir.
Gelecek ¢aligmalar igin hem ulusal yazinda konuya olan ilginin artmasi hem
de daha gok niceliksel saha aragtirmalarinin gergeklestirilmesi Onerilmektedir.
Ozellikle genis gaph bir sekilde is diinyasimin dijital beceri ihtiyaglarinin
sektorel olarak tespit edilmesi, daha egitim-6gretim hayatindan baglanmak
tizere kariyer planlarinin hazirlanmasi ve yonetilmesi tilkenin dijital dontistim
yolculugunu saglikli olarak gergeklestirebilmesi agisindan biiyiik 6nem arz
etmektedir.

2. DIJITAL DONUSUMUN IS DUNYASINDA MEYDANA
GETIRDIGI DEGISIMLER
Is hayatinda dijital doniisiim kavrami, kisaca dijital teknolojilerin is

stiregleri ve i modellerine, yonetim yapi ve politikalarina entegrasyonu ve
uyum siirecini ifade eden kapsayici bir ¢ati kavramdir. Burada ifade edilen
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djjital doniigiim ve bu doniigiim siireci, yalmzca teknik veya teknolojik bir
eylem geklinde degil, ayn1 zamanda Kkiiltiirel, organizasyonel ve operasyonel
bir doniisiim seklinde de diigiiniilmelidir (Vial, 2019). Dolayisiyla dijital
doniigiimiin  teknolojik oldugu kadar psikolojik ve sosyolojik yonleri
de bulunmaktadir. Bu bakimdan dijital doniigimiin meydana getirdigi
degisimler gok yonliidiir.

Sadece teknik bir bakis agisiyla degerlendirmek siiphesiz bu doniigiimii
ve etkilerini eksik degerlendirmeye neden olacaktir. Buradan hareketle
dijital doniiglimiin i giicii {izerindeki etkilerini teknolojinin yani sira
orgiitsel olarak, i modelleri ve i siiregleri tlizerindeki etkileri, ig giicii
tizerindeki etkileri, verimlilik ve performans tizerindeki etkileri miisteriler ve
miisteri iliskileri tizerindeki etkileri gibi ¢ok boyutlu ve ¢ok yonlii ele almak
gerekmektedir. Biitiin bu boyutlarin yani sira ayn1 zamanda alan yazinda
dijital dontigiimle birlikte siklikla ifade edilen gizlilik ve giivenlik konusu da
gozden kagirilmamalidir.

Dijital doniisiim, orgilitlerin gevikligini, miisteri odakliligint ve rekabet
giictinii artirmak igin veri analitigi, yapay zeka, biiytik veri, bulut bilisim
ve nesnelerin interneti (IoT) gibi teknolojilerden yararlanmasini igerir
(Gark, 2020a; Kane, Palmer, Phillips, Kiron ve Buckley, 2015, 2019). Bu
teknolojiler ig diinyasinda derin degisiklikler yaratmakta ve orgiitsel yapilar
yeniden sekillendirmektedir. Dijital dontigiimiin etkileri agisindan Orgiitsel
yapilar incelendiginde artik geleneksel dikey hiyerarsili ve yogun biirokratik
vapilarin yerini daha yatay ve daha esnek orgiitsel model ve yapilarin aldigy
goriilmektedir (Elia, Margherita ve Passiante, 2020; Mustafa, Solli-Szther,
Bodolica, Havold ve Tlyas, 2022). Ozellikle dijital teknolojilerin imkan
verdigi boylesine hizli bir eko-sistemde hizl karar almanin artan 6nemine
binaen “gevik yonetim” ve buna bagl ¢aliyma modelleri pek ¢ok igletme
agisindan tercih edilir olmustur (Kane ve digerleri, 2019).

Dijital doniigiimiin orgiitsel unsurlar arasinda etkiledigi bir diger 6nemli
unsur da yonetim ve liderliktir (Cakan, 2021). Dijitallesme liderlerin
konumunu, pozisyonunu, bilgi ve becerileri ile yonetim stratejilerini derin
bigimde etkilemektedir. Dijital teknolojilerin yayginlagmasi ve dolayisiyla
artan veri artik liderlerin karar siireglerinde dijital becerilerin yani sira
daha fazla veri kullanimini ve analitik diisiinebilmesini gerektirmektedir.
Aynmi zamanda veriye bagh gelismelerin ¢ok hizli yagandigi is diinyasinda
liderler daha esnek ve gevik kararlar alabilen, merkeziyet¢i yap1 yerine esnek
ve ekipler arasi igbirligini giiclendiren bir yonetim anlayigini benimsemek
durumunda kalmaktadir (Mustafa ve digerleri, 2022). Frick, Mirbabaie,
Stieglitz ve Salomon (2021) dijjital doniisiimiin hizli oldugu ortamlarda
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degisimi yonetebilen, giiven ve istikrar vadeden liderlerin degisime direnci
azaltabilme konusunda giiglendirici lidere kiyasla daha ¢ok tercih edilebilir
oldugunu belirtmistir.

Dijital teknolojiler sayesinde artan otomasyon esneklik ve ¢evikligi de
artirmugtir. Bu durum igletmedeki verimliligi de olumlu olarak etkilemistir.
Yapay zeka, robotik ve nesnelerin interneti teknolojileri rutin islerin
otomatiklesmesini dolayisiyla hizlanmasini saglarken biyiik veri ve veri
analitigi ile bulut bilisim teknolojileri ise bu hizlt siireglerin daha verimli
olarak yonetilmesini miimkiin hale getirmigtir (Pramanik, Pal ve Choudhury,
2018; Romeo, Petitti, Marani ve Milella, 2020). Frey ve Osborne (2017)
caligmalarinda Amazon’un lojistik siireglerine robotik sistemleri entegre
etmek suretiyle dagitim ve depolama siiregleri optimizasyonu saglayarak
onemli bir maliyet tasarrufu saglayarak operasyonel verimlik artisi elde
etmesine giizel bir 6rnek vermislerdir.

Dijital doniisiim isletmelerin inovasyon siireglerini hem hizlandirmig hem
de gelistirmistir. Uriin, hizmet ve siireg inovasyonlari, dijital teknolojiler
yardimiyla artik daha hizhi ve daha disiik maliyetle gerceklestirilebilir hale
gelmistir (Kane ve digerleri, 2019). Bilhassa biiyiik veri analizi, makine
Ogrenimi ve yapay zeka araglari karar alim siireglerinin ve pazara erigimin
hizin1 artirmugtir. Bu gelismelerin yani sira bu araglarin destegi ile kullanic
geri bildirimlerinin toplanmas: kolaylagmis ve bu sayede iiriin, hizmet ve
stireglerin iyilestirilmesi hizlanmigtir (Vial, 2019).

Dijital doniiglimiin inovasyon ve yeni ig modelleri gelistirme konusunda
da ciddi etkilerinin oldugu goriilmektedir. Bilhassa platform ekonomisi,
sosyal ekonomi, paylagim ekonomisi veya abonelik modelleri gibi yeni ig
ve caliyma modelleri dijjitallesmenin yiikselmesi ile ortaya gikmugtir (Acs,
Song, Szerb, Audretsch ve Komldsi, 2021; Brynjolfsson ve McAfee, 2014).
Amazon, Instagram, Airbnb, Uber, Spotify veya Google gibi firmalar
geleneksel firmalarin yerine gegen platform ekonomisine 6rnek igletmelerdir.
Bugiin diinyadaki ticari hacmin 6nemli bir boliimiinii bu platformlar
yonetmektedir. Geleneksel ekonomilere ve firmalara kiyasla tiiketicilerin
beklentilerine hizli ve ekonomik yanit verebilen bu platformlarin miisteri
odakli bu yaklagimlar1 onlarin benimsenmesini kolaylagtirmistir (Acs ve
digerleri, 2021). Bu faydalarin yani sira bu ekonomilerin ticret istikrarsizligi
ve 1§ giivencesizligi gibi sonuglar1 da bildirilmektedir (Dann, Teubner ve

Wattal, 2022).

Dijitalizasyon, i hayatinda yeni ve giincel becerilere olan talebi artirmugtir.
Bilhassa biiyiik veri analizcileri, uygulama ve yazilm geligtiricileri, dijital
pazarlama ve yapay zeka uzmani gibi dijital bilgi ve becerilere sahip
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iggorenlere her gegen giin i§ piyasasinda daha ¢ok ihtiyag duyulmaktadir
(McKinsey, 2017; McKinsey Global Institute, 2023). Bu da dijital bilgi ve
becerilerin devamli olarak geligtirilmesi ve giincellenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Yani iggorenler, kariyerlerinin devamlihigini saglayabilmek
i¢in dijital yetkinliklerini siirekli glincel tutmali ve yeni uygulamalara uyum
saglayabilmelidir (Schwab, 2016).

Is siireglerinin dijitallesmesi islerin dogast ve yapilis seklinde de nemli
degisikliklere neden olmustur. Dijitallesme ile birlikte sanal 6rgiit yapilar
ortaya ¢ikmug, esnek i modelleri ve uzaktan galigma gibi alternatif modeller
yayginlagmaya baslamistir. Ozellikle korona viriis salgini, bu siirecin gok
daha kolay yayilmasina ve kalici hale gelmesine yol agmugtir (Brynjolfsson
ve digerleri, 2020; Wang ve digerleri, 2022). Bilhassa Zoom, Teams ve
benzeri iletigim ve ig birligini kolaylagtiran platformlar, uygulamalar ve dijital
araglar sayesinde iggorenlerin plazalardan ve ig yerlerinden bagimsiz ve etkili
bir bigimde ¢aligmasi miimkiin hale gelmistir (Gnanapragasam, Hariman
ve Ventriglio, 2021; Herath ve Herath, 2020). Bu ve benzeri sebepler
isgiiciiniin esnekligini ve gevikligini artirirken sabit mesai zaman ve stireleri
yerine esnek mesai ve proje bazli ¢aliyma modellerinin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlamistir.

Dijital doniiglim orgiitiin i¢ ¢evresindeki orgiit, yonetim, isgorenler ve is
stiregleri gibi dig gevresinde yer alan miisteri ve miisteri deneyimini de 6nemli
oOlgiide etkilemistir. En bagta dijital teknolojiler ve sosyal medya platformlari
miigteriler ile giintin her saatinde dogrudan iletisim ve etkilesim kurmay1
miimkiin hale getirmigtir. Tiiketici davraniglar1 ve miisteri deneyimleri
gibi veriler ile kullanict geri bildirimlerini toplayarak, analiz etmeye imkan
tantyan dijital teknolojiler miigteriye daha hedeflenmis ve daha kisiye 6zel
hale getirilmig hizmet ve deneyimlerin sunumunu kolaylagtirmigtir (Giimiis
ve Cark, 2021). Miisterilerin yagadig1 aligverig deneyimlerindeki bu dontisiim
ayni zamanda miisteri sadakatini artirmaya ve dolayisiyla isletmenin rekabet
stiinliigii kazanmasina da yardimer olmaktadir (Giimiig, 2017).

Yukarida ifade ettigimiz bu etkiler genellikle igletmeler veya miigteriler
agisindan olumlu etkiler olsa da dyjital doniigiimiin giivenlik ve gizlilik
agisindan bir takim ¢ekince ve sakincalari da mevcuttur. Alan yazinda
siklikla dijital doniisiimiin olumsuz tarafi olarak ifade edilen bu durum veri
paylagimu, verilerin dagitimindan kaynakli olarak 6zel hayatin gizliligi ve telif
haklar1 gibi bazi ciddi hukuksal sorunlara yol agabilmektedir. Ozetle siber
saldirilar ve bu saldirilardan kaynakli tehditler ile veri gizliligi ihmalleri dijital
diinyanin baglica giivenlik sorunlaridir (Wylde ve digerleri, 2022). Bu ve
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benzeri ¢ekinceleri azaltmak, siber saldir1 ve tehditleri bertaraf edebilmek i¢in
isletmelerin siber giivenlik sistemlerine yatirim yapmalar1 olduk¢a 6nemlidir.

Artan djjitallesme ile birlikte sanal aligveris yerleri ve e-ticaretin yiikseligi
ile birlikte tedarik zincirinin 6nemi de geleneksel isletmelere kiyasla gok
daha artmustir. Ozellikle Covid-19 salgini esnasinda kiiresel capta uygulanan
karantina tedbirleri nedeniyle elektronik ticaretin hacmi yiikselmis fakat
tedarik zinciri ve dagitim kanallarinin bu talebe yetigmekte zorlandiklari
ve ciddi basarisizlik sergiledigi goriilmiistii. Bu sorunun en o6nemli
nedenlerinden biri olarak da tedarik zinciri yonetiminde de ciddi bir dijital
doniigiim yagandigr ve bu doniigiimiin dogal bir neticesi olan teknolojik
araglart kullanabilecek ¢aligan eksikligidir. Bu sebeple djjital doniigiim
ckosisteminde bagarili olmak igin iggorenlerin, ig diinyas: tarafindan aranan
dijital becerileri geligtirme olanaklarina ihtiyaglari vardir (Foroughi, 2021).

Artan dijitallesme igleri oldugu gibi meslekleri de etkilemektedir. Frey
ve Osborne (2017) yaptiklar1 galigmada 702 meslegin dijital doniigiimden
etkilenme (bilgisayarlagma) olasiligini hesaplayarak bir siralama yapmuglardir.
Asagidaki tabloda bu listeden alinan bilgisayarlagma olasilig en yiiksek ve en
diigiik olan meslekler listelenmigtir.

Tablo 1: Dijital Donidisiimden Etkilenecelk Meslekler

Meslek Olasilik | Meslek Olasilik

Sigorta Talepleri ve Polige %98,4 | Eglence Calisanlar1 %0,6

Isleme Memurlari

Aract Memurlart %98,4 | Egitim ve Geligim Yoneticileri | %0,6

Siparig Memurlar1 %98,4 | Epidemiyologlar Hari¢ Tibbi | %0,5
Bilim Insanlari

Kredi Gorevlileri %98,4 | Egitim Yoneticileri Ilkokul ve | %0,5

Ortaokul %0,5 Ayak Bakim Uzmanlar %0,5

Sigorta ve Oto Hasar %98,3 | Ayak Bakim Uzmanlar %0,5

Degerlendiricileri

Hakemler Hakemler ve Diger | %98,3 | Klinik Danigmanlik ve Okul %0,5

Spor Gorevlileri Psikologlari

Gazeteciler %98,3 | Ruh Sagligi Danigmanlari %0,5

Asindiricilar ve Graviirciiler %98,2 | Kumag ve Giyim Desen %0.,5
Ureticileri

Paketleme ve Dolum Makinesi |%98,0 |Insan Kaynaklar1 Yoneticileri %0,5
Operatorleri ve

Thale Gorevlileri %98,0 | Set ve Sergi Tasarimcilar %0,5
Tedarik Memurlart %98,0 |Insan Kaynaklar1 Yoneticileri %0,5
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Nakliye Alma ve Trafik %97,9 | Satig Mithendisleri %0,4
Memurlari
Freze ve Planya Makinesi %97,9 | Doktorlar ve Cerrahlar %0,4

Ayarlayicilart Operatorler,
Metal ve Plastik Islemeciler

Kredi Analistleri %97,9 | Egitim Koordinatorleri %0,4

Parga Satig Elemanlar %97,8 | Psikologlar Tiim dig. %0,4

Talep Eksperleri Denetgiler ve | %97,8 | Polis ve Dedektiflerin Birinci %0,4

Aragtirmacilar Basamak Amirleri

Siirticii/Satig Elemanlart %97,8 | Genel Disgiler %0,4

Radyo Operatorleri %97,7 Qzel Egitim Harig Tlkokul %0,4
Ogretmenleri

Kaynak: (Frey ve Osborne, 2017)

Tablo 1 incelendiginde ozellikle rutin olarak yapilan igler ile fiziksel
gii¢ ile yapilan iglerin djjital doniiglimden daha ¢ok etkilenecegi, sosyal ve
begeri yeteneklere dayali hizmet ve mesleklerin ise bu doniisiimden daha az
etkilenme olasihigr oldugu anlagiimaktadir.

Sonugolarakdijitalteknolojilerde yaganangelismelerve bunundogalsonucu
olarak i diinyasinda yaganan dijital doniigtim islerde ve o iglerin yiiriitiildiigii
orgiitlerin yapisinda, ig siireglerinde, yonetim ve miisteri iligkilerinde 6nemli
degisimlere neden olmugtur. Bu doniisiime ayak uydurmak zorunda olan
isletmelerin dijital beceriye sahip, yetenekli ¢alisanlara olan ihtiyaci artmistir.
Geleneksel ¢aligma sekillerine ve mesai modellerine alternatit olarak sanal,
uzaktan ve esnek i modelleri gibi ¢aligma modelleri yayginlagmistir. Boyle
bir ekosistem igerisinde igletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminde bagta
dijital yetenekler olmak {izere daha fazla yetenek yonetimine odaklanmasi
gerekmektedir. Bu agidan igletmelerin dijital doniigtimlerini saglikli olarak
gergeklestirmeleri ve devaminda stirdiirebilmeleri agisindan igletme yapilari
ve iglerin daha esnek ve gevik hale getirilmesi ayni zamanda djjital yeteneklerin
yonetimi ve bu sayede igletmenin dijital becerilerinin artirilmasi biiyiik 6nem
arz etmektedir.

3. DJITAL DONUSUMUN KARIYER YONETIMI
UZERINDEKI ETKILERI

Is yasaminda ve akademide makinelerin geligiminin isler ve isgorenler
tizerindeki etkileri siirekli tartigilagelmis bir konudur. Makinelesmeyle
baglayan bu siire¢ bilgi sistemlerinin ve iletigim sistemlerinin sahneye
ctkmastyla birlikte ok daha yaygin hale gelmistir. Ozellikle 2000’li yillardan
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sonra dijital teknolojilerin ig hayatinin rutinleri arasina girmesi ile iglerin ve
caliganlarin gelecegi ile ilgili ¢aliymalarda 6nemli bir yiikselis yaganmugtir.
Clinkii bu teknolojilerin is diinyasinda etkilemedigi veya dontistiirmedigi
hemen hemen higbir unsur bulunmamaktadir.

Dijital doniigiimiin etkiledigi unsurlardan biri de is giicii ve iggiiciiniin
kariyer anlayisidir. Bu baglamda dijital doniigiim ekosistemi igerisinde kariyer
yonetimi de 6nemli bir doniigiim yagamaktadir. Dijital doniigiimii dordiincii
sanayl devrimi baglaminda ele alan Schwab (2016), geleneksel kariyer
yonetimi yaklagimlarinin yerine, dijital ¢agin gerekliliklerine uyum saglayan
esnek ve siirekli 6grenme odakl bir kariyer anlayiginin 6n plana ¢iktigini ifade
etmektedir. Benzer gekilde Sullivan ve Baruch (2009) da kariyer yonetiminin
djjitallesme ile nasil yeniden sekillendigini ve gelecekte bu doniisiimiin nasil
yonlendirilecegini ele alirken esnek ve stirekli 6grenmeye vurgu yapmaktadr.

Dijital teknolojiler ile ivmesi ve potansiyeli artan inovasyon, elektronik
satig kanallari, Urtinler ve hizmetler, i3 platformlar: gibi yeni dijital gelir
kaynaklarinin biiyiime kapasitesini, lretkenligi artirabilen ve dolayisiyla
rekabette ¢ok daha biiyiik fark yaratan bir unsur olmustur. Bu baglamdakariyer
yonetimi stratejisi agisindan bugiin en ¢ok 6nem kazanan hususlarin baginda,
cevik bir anlayg ile ¢aliganlar siirdiiriilebilir uygulamalar1 benimsemedikleri
durumda bilgi veya becerilerinin eskimesi nedeniyle is veya yatirimlart gibi
ellerindeki imkanlar1 kaybedilecegi gelmektedir (Macedo, Veloso, Pinsky ve

Trevisan, 2023).

Dijital doniigiimiin kariyer yonetimi iizerindeki etkileri oldukga genig bir
yelpazede incelenebilir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte, istihdam gekilleri
ve gahiyma saatlerinde degisiklikler yaganmus, is giiciniin dijital becerilere
olan ihtiyac1 artmug, i§ yapma bigimleri ve kariyer yollari ¢egitlenmistir. Boyle
bir ortamda ¢ahiganlar, kariyerlerini siirdiirmek ve rekabetgi kalabilmek igin
stirekli olarak yeni beceriler edinmek zorundadir (Bersin, 2019).

Dijitallesme ile birlikte artan otomasyon ozellikle diigiik vasifli iglerde
biiyiik bir tehdit olugturmakta ve bundan dolay1 bu tarz iglerin dijitallesme
stirecinde ortadan kalkabilecegi 6ngoriilmektedir (Frey ve Osborne, 2017).
Diigiik vasifli iglerin yani sira montaj ve fabrika iscileri, ayni zamanda
muhasebe ve bordro memurlari, veri girisi memurlar1 veya muhasebeciler
de djjital doniigiimden olumsuz olarak etkilenecek meslek gruplari arasinda
sayllmaktadir (Cooper, Holderness, Sorensen ve Wood, 2019). Makinelesme
veya teknoloji tarihine baktigimizda teknolojik ilerleme ve artan otomasyona
ragmen igsizligin artmadigr goriilmektedir (Autor, 2015). Ciinkii teknolojik
doniigiim, ayni zamanda yeni 1§ firsatlart dogurmakta ve buna bagh olarak
yeni igler ortaya ¢ikarmaktadir. Veri analiz uzmani, yazilim ve otomasyon
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uzmani, dijital siireg yonetim uzmani gibi yeni is kollar1 ve meslekler bunlara
ornek olarak verilebilir (Schlegel ve Kraus, 2023).

Genel anlamda ig giicti ve istihdam piyasalar1 seviyesinde otomasyonun
igsizlik ve genel istihdam diizeyindeki etkileri korkutucu seviyelerde olmasa
da ortaya ¢ikan yeni durum ve rollerin farkli yetkinlik ve beceri setleri ile
ozel egitim gerektirmesi nedeniyle iggoren diizeyindeki durum ¢ok daha
karmagiktir. Raporlar pek ¢ok ¢aliganin yeni iglere gegis yapacagi igin yeni
beceriler kazanmasi gerektigini bildirmektedir (McKinsey, 2017). Bu durum
bireylerin kariyerlerinde yeni yonelimlere gitmelerini zorunlu kilmaktadur.
Bireylerin kariyer gelisimi ve yeni yonelimlere adapte olma gekillerinde de
birtakim yenilikler ve degisimler yaganmaktadir.

Dijital doniigiim iginde ifade edilen teknolojilerin gelisimi ile birlikte
djjital platformlar ve online egitim araglar1 da glintimiizde kariyer gelisiminde
onemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle tiim diinyay1 etkileyen korona viriis
salgin1 nedeniyle yaganan karantina siirecinde uzaktan egitim ve uzaktan
egitimin yiiriitiillebildigi ¢evrim i¢i ortamlara olan talep hizla artmistir.
Haliyle gevrimigi egitim ortamlarinin gelisimi ¢aliganlarin kariyer yonetimini
de etkilemektedir. Bu durumu, yapay zeka ve dijital doniigiimiin ig giicii
tizerindeki etkilerini tartistig1 caliymasinda Bessen (2018), gevrimigi egitim
ve dijital araglarin yayginlagmasi, ¢alisanlarin kendi kariyerlerini daha etkin
bir sekilde yonetmelerine de olanak tanimugtir geklinde ifade etmektedir.

Dijital doniigiim ve bu doniigiimiin itici giicii olan teknolojik ara¢ ve
uygulamalarda yaganan siiratli gelismeler isletmeler iizerinde ¢aliganlarinin
becerileriniveyeterliliklerini gelistirmeleriiginikiagidan baskiuygulamaktadir.
Bunlardan ilki; eski i§ ve mesleklerin doniigmesi, dolayisiyla yeni i§ yeni
djjital teknolojilerin kullanimi ve adaptasyonu yani dijital doniigiim unsurlari
ile uyumlu ¢aligabilmeleri igin ¢aliganlara yeni beceriler ve yetkinlikler
kazandirilmast, ikincisi ise dijital doniigtimiin bagaril olabilmesi igin yeterli
donanim ve beceriye sahip fikri sermayeye sahip olma mecburiyeti olup,
gogu zaman igletmelerin ¢aliganlarinin becerilerini gelistirmeleri zaman alict
ve zor olmasi nedeniyle dig kaynaklara bagvurdugu belirtilmektedir (Schlegel
ve Kraus, 2023).

Yukarida ifade edilen teknolojiler ve bu teknolojilerin degistirdigi is
ortamlarinda ¢alisacak olan isgorenlerden beklentileri dijital yetkinlikler
veya yeni 1§ becerileri tizerinden inceleyen ¢aligmalarda ozellikle dijital okur
yazarlik ve veri analizi gibi yetkinliklere ¢ok sik vurgu yapimaktadir. Bu
kapsamda kariyer yonetiminde dikkate alinmasi gereken 6nemli hususlardan
bir tanesi de dijital yetkinlikler ve yeni ig becerileridir.
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4. DIJITAL YETKINLIKLER VE YENI ISGOREN
BECERILERI

Yetkinlik ve beceri kavramlar: ig diinyasinda ozellikle kariyer yonetimi
konusunda 6ne ¢ikan iki 6nemli kavramdir. Bu kavramlar birbirine yakin
kavramlar olsa ve ¢ogu zaman birbirlerinin yerine kullaniliyor olsa da aslinda
aralarinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Yani bu kavramlar hem birbiri
ile yakin iligkili ama anlam olarak da birbirinden farkli kavramlardir. Bu
nedenle oncelikle bu iki kavrami ele almak konunun anlagiimasi agisindan
taydali olacaktur.

Tiirkiye Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK) tarafindan hazirlanan
kavramlar sozliigiinde yetkinlik ve beceri su sekilde tanimlanmugtir (Mesleki
Yeterlilik Kurumu, 2020):

“Yetkinlik (competence): Bilgi ve becerilerin bir ¢aliyma veya 6grenme
ortaminda sorumluluk alarak ve/veya 6zerk ¢aliyma gostererek kullanilmast,
ogrenme gereksinimlerinin belirlenmesi ve kargilanmasi, toplumsal ve etik
meselelerin ve sorumluluklarin dikkate alinmasidir. Beceri (skill): Bir ¢alisma
veya Ogrenme alaninda edinilen mantiksal, sezgisel ve yaratict diigtinme ile
el becerisi, yontem, materyal, ara¢ ve geregleri kullanabilmeyi gerektiren
“bilgiyi kullanma” ve “problem ¢6zme”dir.”

Yetkinlik beceri kavramina kiyasla daha kapsayict ve genig bir kavram
olarak, bir bireyin belirli bir gorevi bagarmasi veya durumun iistesinden
gelebilmesi i¢in o kiginin sahip oldugu bilgi, beceri, tutum ve davranglar
kiimesini ifade etmektedir (Boyatzis, 1982). Sadece teknik bilgi ve becerilerle
sinirli olmayip; bir ig veya gorevi yerine getirebilmek igin gerekli olan kisisel
ozellikleri, degerleri ve durumsal farkindalik gibi unsurlar1 da igeren gok
boyutlu bir kavramdir (Spencer ve Spencer, 1993). Yani beceri daha ¢ok
ogrenilebilen bir yetenek iken, yetkinlik ise bilgi, davranig ve beceriyi de igine
alan daha ¢ok kisisel nitelikler ile ilgili kapsayici bir kavramdir.

Dijital doniigiim ve bu doniisiimiin itici unsuru olan dijital teknolojiler,
bu anlamda mevcut vyetkinlikleri gliglendirmenin yani sira  yenilikgi
yeni yetkinlikler geligtirmek ig¢in de Onemli bir tetikleyici unsur olarak
goriilmektedir. Daha Onceki ¢aligmalardan hareketle bu kapsamda alan
yazinda dijital doniisiim ¢aginin gerektirdigi teknik yetkinlik ve becerileri ele
alan galigmalarin yanu sira 6zellikle son yillarda daha ¢ok girigimcilik, elestirel
diisiinme, dayanmiklilik, geviklik, esneklik vb. sosyal ve beseri yetkinliklere
odaklanan ¢aligmalar da yaymlanmaya baglamistir (Schlegel ve Kraus, 2023).

Dijital doniigiim ¢aginin mesleklerinin  gereksinim duydugu ve is
giiciniin sahip olmasi gereken beceri ve yetkinlikleri daha genel ifadeler
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ile sniflandiran galigmalar da bulunmaktadir. 2016 yilinda hazirlanmig bir
OECD raporunda ¢ahganlarin giinliik rutin iglerinde ihtiyag duyacaklar
dijital okur yazarhk ve bilgi iletisim cihazlar1 kullanim becerileri genel bilgi
ve iletigim teknolojileri becerileri olarak, kiginin sahip oldugu programlama,
yazilim geligtirme, biiyiik veri analizi gibi daha gelismig ve 6zel becerileri
ozel bilgi ve iletisim teknolojileri becerileri ve iletigim, sorun ¢6zme ve karar
verme gibi daha sosyal ve beseri yeteneklere dayali becerileri ise tamamlayici
bilgi ve iletisim teknolojileri becerileri olarak siniflandirilmaktadir (Aksu ve
Siirgevil, 2019, s. 60).

Bu konuda yapilan kurumsal ¢aligmalar ve raporlar da 6ne ¢ikmaktadir.
Ozellikle Avrupa Birligi tarafindan dijital doniigiim ve bu doniisiim
gerektirdigi yetenek ve beceriler konusunda ciddi ¢aliymalar yapilmig ve
konuyla ilgili raporlar hazirlanmugtir.

Bunlardan biri 2011 yilinda hazirlanmig raporda ilgili alan yazindan
hareketle hazirlanmis olan dijital yeterlilikler haritasidir. Bu haritanin
olusumunda yeterliklere katkida bulunan bilgi, beceri ve tutumlar belirlenerek
yapisal bir model olusturulmustur. Bu modelin unsurlar1 asagidaki tabloda
sunulmustur.
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Bu raporlardan bir digeri de “vatandaglar igin sekiz yeterlilik seviyesine
sahip dijital yeterlilik ¢ergevesi ve kullanim 6rnekleri” adr verilen DigComp
2.1 olup, burada 8 yeterlilik alan1 ifade edilmistir. Bunlar agagida belirtildigi
sekildedir (Carretero, Vuorikari ve Punie, 2017):

i. Bilgi ve Veri Okuryazariyj: 1) Verileri, bilgileri ve dijital
igerigi tarama, arama, filtreleme II) Veri, bilgi ve dijital igerigin
degerlendirilmesi, IIT) Verileri, bilgileri ve dijital igerigi yonetme

ii. Iletigim ve Isbirligi: 1) Dijital teknolojiler vasitasiyla etkilegim 1I)
Dijital teknolojilerle paylagim III) Dijital teknolojiler aracihigiyla
vatandaglhiga dahil olmak IV) Dijital teknolojiler araciligiyla
dayanisma V) Netiquette (Internette iletisim kurmamn dogru ve
kabul edilebilir hali) VI) Dijital kimligi yonetme

iii. Dijital Igerik Olusturma: 1) Dijital icerik gelistirme II) Dijital

igerigi entegre etme ve yeniden igleme IIT) Telif hakk: ve lisanslar

IV) Programlama

. Gigvenlik: 1) Cihazlari koruma IT) Kigisel verileri ve gizliligi koruma

III) Saghg ve refahi koruma IV) Cevreyi koruma

v. Sorun Cozme: 1) Teknik sorunlar1 ¢g6zme IT) Thtiyaglart ve teknolojik
yanitlar IIT) Dijital teknolojileri yaratict bir gekilde kullanma IV)
Dijital yeterlilik bogluklarini belirleme.

Erceg ve Zoranovi¢ (2020), dijital doniistimle birlikte hangi meslekler
ortaya ¢ikiyor ve bunlarin rolii nedir ve dijital doniigtimii basartyla iletmek igin
hangi yetkinliklere ihtiyag var sorularina yanit bulmak igin 2015 ve 2020 yillart
arasinda konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar1 bibliyometrik olarak incelemislerdir.
Yaptiklart inceleme sonucunda inceledikleri eserlerde yazarlar tarafindan
belirtilen yeterlilikleri belirlemig olup, bunlar tablo 2’de sunulmaktadr.

Tblo 3: Calismalar Dogrultusunda Yeterliliklerin Genel Durumu

Yil | Yazar Yeterlilikler
2017 | Vey vd. Dayaniklilik | Kiiltiiriin Ceviklik
tanitimi
2017 |Earley Inovasyon | Kiiltiiriin Veri
tanitimi yonetimi
2017 |Singh & Teknik Degisim Inovasyon | Kiiltiiriin | Dayarklilik
Hess yonetimi tanitimi
2018 | Fitsilis vd. | Teknik Metadolojik | Sosyal Kigisel
2019 |Butschan Biligsel Sosyal Siireg
vd.

Kaynak: (Evcey ve Zoranovic, 2020)
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Caligmalarda isaret edilen yeterliliklere bakildiginda ¢alismalarin bir
kisminda teknik yeterlilikler yer alirken hemen hemen hepsinde ise sosyal ve
beseri yeterliliklerin yer almas: dikkat gekmektedir. Buradan hareketle dijital
doniigiimiin meslekler tizerinde teknolojik alanlarda degisim olusturmasina
ragmen bu doniistimle bag edebilmek igin tek bagina teknik yeterliliklerin
yeterli olmayacagi da anlagilmaktadir.

Alan yazin incelemesinde farkli aragtirmacilarin farkli kavramlar ile dijital
yeterlilik ve yeni ig goren becerilerini tespit etme ve tanimlama gabalarinda
farkli kavramlar tercih ediliyor olsa da aslinda birbirine benzer yeterlik ve
becerilerin ifade edildigi dikkat ¢ekmektedir. Bu durumun alanin daha yeni
olugmasi ve ortak bir kavram birlikteliginin halen tam olarak oturmamasindan
kaynaklandig1 anlagilmaktadir. Mevcut ¢aliymalardan hareketle 21. Yiizyil
becerilerinde genel olarak teknik ve sosyal beceriler olarak iki ayrim oldugu,
teknik becerilerin ise temel bilgi iletisim teknolojileri kullanimu ile ileri diizey
programlama ve veri analizi gibi daha st seviye bilgi teknoloji kullanim
becerisinin ifade edildigi, sosyal becerilerde ise ayn1 gekilde teknik becerilerin
yaygin etkisini artiracak iletisim ve igbirligi becerisinin yani sira elestirel
diigiinme, aktif 6grenme, inovasyon gibi daha ileri seviye sosyal ve begeri
beceriler ifade edildigi goriilmektedir.

SONUC

Dijital doniisiim, djjitalizasyon, endiistri 4.0 veya toplum 5.0 gibi
kavramlar ile ifade edilmeye ¢aligilan i¢inde bulundugumuz bu ¢ag, dijital
yeterlilik ve yeni beceri setlerinin profesyonel bagar1 i¢in ok 6nemli hale
geldigi ve yeni yeterlik ve becerilerin koklii bir degisime tanik oldugu
zamanlar1 yagamaktadir. Bu koklii degisim biitiin bir yagami boylamsal ve
diizlemsel olarak etkilerken covid-19 benzeri kiiresel krizler ise bu degisimin
ivmesini daha da hizlandirmigtir.

Dijital teknolojiler benzeri goriilmemis bir hizla gelismeye devam
ederken, i§ piyasasinda ayakta ve rekabet¢i kalmanin 6nemi, isgorenleri ve
1isgoren adaylarinin mevcut becerilerini stirekli olarak gelistirmenin yan1 sira
yeni beceriler edinmeye de zorlamaktadir (Cark, 2020b). Bu nedenle dijital
yeterlilik ve dijital beceriler gibi kavram ve gabalar artik hem iggorenlerin
hem de igletmelerin kariyer yonetiminin merkezinde yer almakta ve
geleneksel beceri setleri ile modern isletme talepleri arasindaki boglugu
doldurmaktadir. Caligma ortamlarindaki doniigiim, uzaktan ve hibrit ¢aligma
modellerinin yayginlagmast ile artan inovasyon ve uyum saglama gereksinimi
bu yeterlilikleri her gegen giin daha da vazgegilmez bir hale getirmektedir.
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Dijital doniigiimiin en 6nemli etkilerinden biri, sektorler genelinde
dijital okuryazarhiga duyulan ihtiyact artirmasidir. Isgorenlerden artik
yalnizca giindelik rutin gorevleri yerine getirmeleri degil, tretkenligi ve
inovasyonu iyilestirmek i¢in mevcut dijital teknolojilerden en verimli gekilde
yararlanmalar1 da beklenmektedir. Dolayisiyla yirmi birinci ylizyil dijital
teknolojilerinin itici unsurlart olan yapay zekd, bulut biligim ve nesnelerin
interneti ve tiirev teknolojilerin vasitasiyla dijital yetkinlik ve beceriler
bugiiniin i diinyasinin temel gereklilikleri haline geldigi agik bir gekilde
anlagilmaktadir.

Alan yazinda dikkat ¢eken diger bir husus ise artik tek bagina teknik
yeterliklerin de yeterli olamayacagi konusudur. Teknik yeterliliklere ek
olarak, elegtirel diisiinme, problem ¢6zme, uyum saglama ve is birligi gibi
sosyal ve beseri beceriler de dijital ekonominin karmagik ve rekabet yogun
ortaminda miicadele edebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in en az teknik
beceriler kadar 6nemlidir. Is diinyasi ve meslekler otomasyon ve yapay zeka
sebebiyle doniigmeye devam ederken, ¢aliganlardan bu karmasik eko sistemde
teknolojiyle ilgili sorunlar1 yaratict bir sekilde ve isinin paydag unsurlar ile
i birligi yaparak ¢6zme becerisi gostermesi de beklenmektedir. Ceviklik,
clestirel diigiinme, problem ¢6zme gibi teknik becerilerini destekleyecek
sosyal beceri ve yetkinliklerine olan talebi de is piyasalarinda artirmaktadir

(Macedo ve digerleri, 2023).

Ayrica, COVID-19 salginiyla hizlanan uzaktan ve hibrit ¢aligma modelleri
gibi yeni i§ ve ¢aliyma modellerinin yayginlagmas: da dijital iletigim ve ig
birliginin 6nemini eski zamanlara kiyasla daha da artirdi. Artik fiziksel
ofis alanlariyla siirli olmayan ekipler, iiretkenligi ve uyumu siirdiirmek
i¢in dijital platformlara giivenerek farkli cografyalarda ve saat dilimlerinde
caliymak zorunda kalmaktadir. Gartner’in (2021) belirttigi gibi, bu yeni
paradigma giiglii iletisim becerilerinin yant sira ig birligi araglarini etkili bir
sekilde kullanma becerisini de beraberinde getirmektedir. Bu yeteneklere
sahip profesyoneller, dagitilmig ig giiciinden kaynaklanan sorun ve karmaga
da yiiksek uyum ve iletigim becerileri ile daha ok tercih edilmektedir.

Alan yazindan hareketle ifade edilen bu ve benzeri nedenler ile stirekli
Ogrenme ve beceri gelistirme, dijital ¢agda kariyer yonetiminin kritik
unsurlar1 olarak ortaya ¢ikmugtir. Teknolojik gelismeler bag dondiiriicii bir
hizla ilerlerken, ¢alisanlar rekabetgi kalabilmek igin yagam boyu 6grenmeye
oncelik vermek zorundadir (Cark, 2021b). Ancak bu sayede siirekli
ogrenmeye agik ve dijital cagin gerektirdigi beceri ve yetkinlikleri edinmeye
istekli ¢alisanlar ig piyasalarinda daha bagarili bir konumda olabilecek ya da
mevcut konumlarini koruyabilecektir.
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Sonug olarak, yirmi birinci yiizyill kariyer yonetimi artik geleneksel
yetkinlik ve becerilerin yani sira dijital yeterlilikler ve yeni beceri setleri
ile bunlarin kiginin kariyer gelisimine adaptasyonu ile tanimlanmaktadir.
Dijital okuryazarhk, biiyiik veri analizi ve yapay zeka kullanim bilgisi gibi
teknik konular yirmi birinci yiizyil becerileri olarak one ¢ikiyor olsa da
ancak problem ¢6zme, elestirel diigiinme, aktif 6grenme ve etkili igbirligi
gibi sosyal beceriler ile ikame edilmek suretiyle bunlar kariyer gelisgimi ve
yonetiminde arzu edilen konumu saglayabilmektedir. Teknik ve sosyal bu
becerileri birlikte edinip kullanabilenler kendilerini gelistirirken isin de
gelecegine yon verebilecektir. Aksi halde artan dijitallesmeye direng mevcut
bilgilerin eskimesi ve demode olmasi nedeniyle hem isletmeler hem de
isletme ¢aliganlar tizerindeki baskisini artiracaktir.
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