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INSAN KAYNAKLARI YONETiMi BAGLAMINDA ENDUSTRI 4.0:
BiR YAZIN CALISMASI
Berrin FILIZOZ!
Ufuk ORHAN?
OZET

Yazinda genel itibari ile teknolojik yonii ile ele alinan Endiistri 4.0 konusu, insan ve hizmet
kavramlarin1 yakin zamanda yapilan ¢aligmalarla ele almaktadir. Bu eksiklik saiki ile
caligmanin amaci, Endiistri 4.0 kavramini insan kaynaklar1 baglaminda ele almak ve bu
minvalde yapilan c¢aligmalara goz atmak olarak kurgulanmigtir. Nitekim ¢alismanin
sonuglar1 arasinda Endiistri 4.0 konusunun teknik (miihendislik), IKY 4.0 konusunun ise
yetenek, yonetici yaklagimlari, insan kaynaklari teknolojileri, islevleri ve pozisyonlari
baglaminda c¢alisildigi yer almaktadir. Caligmanin endiistriyel ve akademik camiaya
farkindalik saglamasi ve gelecekte yapilacak caligmalarda Endiistri 4.0 konusunun insan
unsuru ile birlikte ele alinmasi yoniinde cesaret saglayacagi iimit edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Endiistri 4.0, insan Kaynaklar1 Yonetimi 4.0, Yazin Calismasi.

Industry 4.0 in the Context of Human Resources Management: A Literature
Study

Abstract

The literature mostly addresses Industry 4.0 in terms of its technological
aspect and studies the concepts of human and service nowadays. Because of this,
the purpose of this study is to treat the concept of Industry 4.0 within the context of
human resources and review the studies doing so. The study reveals that Industry
4.0 is studied within the context of technics (engineering), while HRM 4.0 is
studied within the context of ability, manager approaches, human resources
technologies, functions, and positions. The study is anticipated to provide industrial
and academic community with awareness and encourage future studies to handle
Industry 4.0 together with the human dimension.

Keywords: Industry 4.0, Human Resources Management 4.0, Literature
Study.

GIRIS

Is diinyas1 kiiresellesmenin etkisi ile her gecen giin daha belirsiz hale
gelmektedir. Belirsizlik ve beraberinde getirdigi zorluklarla basa ¢ikabilmeleri,
isletmelerin onlari ne dlglide ve nasil yonettigine bagli olarak degismektedir. Bat1 is
diinyasi yaklasik on yildir bu zorluklarla basa ¢ikmanin yolunu, daha az insan ve
daha fazla dijital kurumlar yaratarak bulmaya c¢alismaktadir. Endiistri 4.0 olarak
tanimlanan bu dijital kurumlar, yonetim yaziminda nadiren c¢alisilan konular
arasinda yer almakta, c¢alisilan konular ise genel olarak teknik konulara ve
miihendislik alanlarma hitap etmektedir. Insan unsurunu son zamanlarda irdeleyen
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Endiistri 4.0 yazini, zorluklarla bas edebilmenin yolunu daha ziyade teknik olarak
dijitallesmeden ibaret gérmektedir. Oysa insan1 ¢dziime dahil etmeyen sistemlerin,
stirdiiriilebilir basariy1 elde edemeyecegi agiktir. Tam da bu noktada c¢alisma,
Endiistri 4.0’ insan unsuruna odaklanarak mevcut caligmalari gozler Oniine
sermeyi amaglamaktadir.

KURAMSAL CERCEVE

Genel olarak is ve siireclerde yasanan dijital doniisiim olarak bilinen
Endiistri 4.0 (Porter ve Heppelmann, 2016) tanim olarak, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin, f{iretim sistemlerine entegre olmasi siirecidir (Rojko, 2017).
Aslinda Endiistri 4.0’ tamiminda karakterize edilen esas yonii, akilli iiretim
uygulamast (Shamim vd., 2016) olmasidir. Kavramin ilk ortaya c¢ikmasit 2011
yilinda diizenlenen Hannover fuarina dayanmaktadir ve o yildan itibaren Endiistri
4.0 Almanya’da bir¢ok akademik ve endiistriyel ¢cevrede ortak galigilan konulardan
biri olmustur (Rojko, 2017). Endiistri 4.0’1n temel bilesenleri arasinda; siber
fiziksel sistemler, nesnelerin interneti, akilli fabrikalar (Strandhagen vd., 2017:
346-347), hizmetin interneti (Roblek vd. ,2016; Hermann vd., 2016), bulut bilgi
islem, biiytik veri ve veri madenciligi (Wang vd., 2017: 314-315) yer almaktadir.
Akademik ve endiistriyel baglamda en c¢ok calisilan Endiistri 4.0 bilesenleri
arasinda siber fiziksel sistemler gelmektedir. Siber fiziksel sistemler, bilgi
teknolojilerinin bilgi isleme siireci, veri degisimi ve elektrikli makine kullanimi
icin birlestirilmesidir (Baheti ve Grill, 2011). Bilgi teknolojilerinin 6neminin
artmasi, siber fiziksel sistemler disinda nesnelerin internetinin gerekliligini de
ortaya koymaktadir (Kopetz, 2011). Nesnelerin interneti, verilerin farkli
kaynaklardan toplanabilmesi, artirilabilmesi ve organize edilmesidir. Nesnelerin
interneti, siire¢ denetimlerini hizlandiran baglantisiz bir veri yonetimine olanak
saglamaktadir ve verilerin siber fiziksel sistemi eyleme gegirecek bilgiye
dondstiiriilmesini saglamaktadir (Lee vd., 2015). Nesnelerin internetine benzer bir
diger bilesen olan hizmetin interneti ise, web veya bulut sistemler gibi teknolojileri
igeren, hizmetlerin satis1 i¢in kullanilan internet altyapisidir (Wang vd., 2011).
Endiistri 4.0’ yukarida anlatilan bilesenleri belirli sira ile uygulanmaktadir.
Uygulamada ilk siray1 gergek zamanli iletisim (dijitallesme) almaktadir (Benesova
ve Tupa, 2017). Diger evreleri saglayacak olan da (radyo frekans tanimlama gibi)
etkili ve ekonomik sensor aglarinin elverigli olmasidir. Yaratilan akilli ve kiigiik
nesneler (cihazlar) ile makineler, kaynaklar ve sistemler arasinda gercek zamanli
iletisime olanak saglanmaktadir. Bu teknolojik gelismeler, akilli sistemler olarak
adlandirilan yeni tiretim siireglerinin ve is modellerinin uygulanabilmesi i¢in temel
saglamaktadir (Lucke vd., 2008). Siras1 ile ikinci ve tglincli evrede yatay (siireg
kontrolii) ve dikey entegrasyon yer almaktadir (Benesova ve Tupa, 2017).
Isletmelerin yatay ve dikey olarak yaptig: isbirlikleri olan ikinci ve iigiincii evre
veya kapali entegrasyon (Brettel vd., 2014) olarak da adlandirilmaktadir. Yatay
entegrasyon, bir iletisim ag1 ile birgok isletmenin igbirligi yapmasidir. Dikey
entegrasyon ise isletmenin bilgi degisiminin artirllmasi ve (yonetim, ticari plan,
veya Uretim tasarimu gibi) farkli hiyerarsik diizeyler arasinda isbirliklerinin
yapimasidir  (Brettel vd., 2014). Siber fiziksel sistemlerden akilli sistemlere
uzanan siirecin, fiziksel ve bilisimsel bilesenlerin ortak miihendislik aglar ile
etkilesim i¢inde oldugu (Physical vd., 2016) belirtilmektedir. Boylelikle tiretim ve
lojistigin 6z denetimi olan dordiincii evre (Benesova ve Tupa, 2017) gergeklesmis
olur. Bu evrede, isletmede 6zerk iiretime ulagilmakta, yani iretim siireci kendi
kendini optimize etmektedir ve bdylelikle iiretkenlik maksimize edilmektedir
(Benesova ve Tupa, 2017). Endiistri 4.0 siirecinde teknoloji ve insan unsurunun
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birbirinden bagimsiz olarak tasarlanmasi hatadir. Zira, talep lizerine saglanan bilgi
islem hizmeti olan bulut bilgi islem (Xu, 2012; Zhang vd., 2014), anlik veri
saglayicist olmast agisindan teknoloji unsurunu isaret etse de, isletmelerin
miigterileri, satiglari, operasyonlar1 ve diger tiim ilgi alanlarini igeren devasa
miktarda veri seti olan biiyiik veriden (Wang vd., 2017), kural ve modelleri
kesfetme, analiz etme ve bunlardan bilgi yaratma kapasitesi olan veri madenciligi
(Wang vd., 2017) islemini yapacak olan insanin bizzat kendisidir.

Endiistri 4.0’ isletmelere sagladigi bir¢ok fayda mevcuttur. Bunlarin
baginda finansal faydalar gelmektedir. Nitekim bazi kaynaklara gére Endiistri 4.0,
iretim, lojistik ve yonetim maliyetlerini % 30’lara kadar disiirmektedir
(Bauerhansl vd., 2016). Endiistri 4.0’ isletmelere sagladigi diger faydalar
arasinda; karli kitlesel Ozellestirme, miisteri odakli hizli ve kiiglik parti iiretim
(Lydon, 2016: 20) yer almaktadir. Tiirkiye agisindan ise tim bunlarin disinda
yaklagik 50 milyar lira ve % 4-7 arasinda verimlilik artis1 ongoriisii (Tiisiad, 2016:
14)  bulunmaktadir. Bunun karsisinda Endiistri 4.0’in uygulanmasi agisindan
isletmelerin karsilastiklar1 bir takim zorluklar da mevcuttur. Shamim vd. bu
zorluklar1  sosyal, teknolojik, politikk ve ekonomik zorluklar olarak
siniflandirmaktadir (Shamim vd., 2016). Bu smiflandirmaya o6rnek teskil
edebilecek temel zorluklar arasinda; miisteri temelli iiretim, yeterli ve etkili tedarik
zinciri, misteri ihtiyag ve taleplerinin dogru zamanda tespiti, kiiciik is ¢evresi,
iretim ve hizmetlerin dogru sekilde birlestirilmesi yer almaktadir (Porter ve
Heppelmann, 2016). Endiistri 4.0 siirecinde isletmelerin bu zorluklarla miicadele
edebilmeleri igin, esnek bir tedarik zinciri siireci, yiiksek etkinlik, tiriinlerin daha
iyl yonetilmesi, tam zamanli iiretim ve etkin bir pazara siiriim siireci gerekmektedir
(Iansiti ve Lakhani, 2014 ). Siiphesiz ki bahsi gecen bu gereklilikler, Endiistri
4.0’m uygulanabilmesi adina ¢ok zor siireglerdir. Diger yandan arastirmacilarin
simdilerde ¢aligmaya bagladigi, insanlarin yonetilmesi ve yetistirilmesi seklinde
beliren zorluklar da s6z konusudur. Zira Endistri 4.0, ¢ogu ¢alismada sadece
teknolojik yonleri ile arastirmaya konu edilmistir (Shamim vd., 2016).

Insan unsuru disinda hizmet sektoriinii de giiniimiizde ele alan Endiistri 4.0
yazini, ¢ogunlukla iiretim sektdriine odaklanmistir. Hizmet sektoriinde calisilan
konular; tedarik zinciri, nesnelerin interneti, dijital iyilestirme, kiigiik is ¢evresi ve
hizmetlerin misteri odakli tiretiminden ibarettir (Shamim vd., 2017:2). Enddistri
4.0 yazimminin genellikle teknolojik ve tiretim yonii ile ele alinmasi konun yeni
olmasi ile agiklanabilir. Nitekim insan faktoriiniin 6nemi giin gectikce artmaktadir
ve gelecegin yiiksek yenilige sahip isletmelerinin basarilarinin anahtari, yetenek ve
vasiflar1 olacaktir (Gehrke vd., 2015). Dolayist ile isletmeler, biitiinciil insan
kaynaklar1 yonetimi baglaminda yeni teknoloji ve siireclerle ilgili bilgi ve yetenek
degisimleri ile bas edebilmesi icin yeni stratejik yaklagimlara ihtiyag duymaktadir
(Hecklau vd., 2016). Bu yiizden isletmeler sadece personelin se¢imi, kadrolanmasi
veya isten ¢ikarilmasi degil ayn1 zamanda egitim, 6grenme ve yetistirilme siireci
olan insan kaynaklar1 (Becker, 2013) tarafindan gelistirilmis isgiicliniin gelisimine
odaklanmalidir (Armstrong, 2014).

Endiistri 4.0’a iliskin yapilan galigmalara bakildiginda IKY 4.0 konusunun
belirli yonleri ile ele alindig1 dikkat gekmektedir. Ornegin VDI Teknoloji Merkezi
2014 yilinda yaptigr arastirmada kimya sektoriinde yenilik¢ilik ve etkinlik
konusunu incelemistir. Arastirmada 1.K.Y. 4.0 konusu sadece yonetimsel
iyilestirme faaliyetlerinden ibarettir (VDI, 2014). Yine Alman bir orgiit olan
“Verband Deutscher Maschinen-und Anlagenbau” Endiistri 4.0°1 dordii teknik, ikisi
ise yonetim ile ilgili olmak {izere toplam atli boyutlu bir model olarak incelemistir
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(V.D.M.U.A., 2015). Dijital insan kaynaklar1 y&netimi (IKY 4.0) kavramini
dogrudan ele alan ¢aligma Strohmeier vd. (2016) tarafindan yapilmistir. Shamim
vd. (2016) Endiistri 4.0’1 y6netim yaklagimlar1 agisindan irdelemistir. Bruch vd.,
yaptiklar1 ¢aligmada, 1.K.Y. 4.0’ gelecekte kurumlara saglayacagi faydalardan
bahsetmektedir (Bruch vd., 2017). Hecklau vd. (2016 ve 2017) ve Siiral Ozler
vd.’nin (2018) ise IKY 4.0 uygulamalarim “yetenek” baglaminda inceledikleri
goriilmektedir.

VDI Teknoji Merkezi (2014), kimya sektoriinde yenilikgilik ve etkinlik
baslikli aragtirmasinda, kimya sektoriinde Sanayi 4.0 konusunun, makine,
elektronik, iletisim ve bilgi sektorlerine nazaran daha az kullandigimi
vurgulamaktadir. Calisma kimya sektoriinde Sanayi 4.0 konusunun, akilli
fabrikalar ve tiretimde esneklik gibi optimizasyon kararlarindan ve iiretimle ilgili
dijitallesme konulardan ibaret oldugunu belirtmektedir. 1.K.Y. 4.0 konusunun
yonetimsel iyilestirme kararlarindan ibaret oldugu ifade edilmektedir. Son olarak
arastirmada “endiistriyel politika” kavramindan bahsedilmektedir. Bu kavram ile
toplumsal ilerleme kaydedebilmek agisindan sosyal yenilik politikalarinin gerekli
goriildiigiine isaret edilmektedir (VDI, 2014).

“Verband Deutscher Maschinen-und Anlagenbau” Endiistri 4.0’m
bugiinkii durumunu degerlendirmek igin bir ¢alisma yapmistir ve Endiistri 4.0’
basar1 anahtar1 olarak alti boyut ortaya koymustur. Buna gore alt1 boyutun dordii
dogrudan teknik (akilli fabrikalar, operasyonlar, iirlinler ve veri temelli hizmetler)
ikisi ise dogrudan yonetim ile ilgilidir. Bunlardan biri yatirim ve yenilik yonetimini
iceren strateji ve organizasyon digeri ise yetenek ve egitimi igeren insan
kaynaklaridir (V.D.M.U.A., 2015).

Strohmeier vd. (2016) IKY 4.0’1 delphi yontemi ile ele almis ve insan
kaynaklar teknolojileri, islevleri ve pozisyonlar: seklinde boyutlandirmistir. insan
kaynaklar1 ve insan kaynaklar1 bilgi sistemi boliimili arastirmacilart  ve
uygulayicilarindan olusan 37 kisilik bir Orneklemle konuyu ele almiglardir.
Bulgulara gore, calisanlar boyutlara iligkin olumlu inanglarini ortaya koymus ve bu
olumlu inanglarin ortalama 2-5 yil iginde uygulanacagi yoniinde beyanda
bulunmuslar, kurumlarinda sadece nesnelerin interneti konusunda etkin kullanimin
olmadigini belirtmiglerdir.

Shamim vd. (2016) yaptiklar1 g¢alismada, Endiistri 4.0 igin yOnetici
yaklasimlarindan bahsetmis ve basarinin sirrinin 5 temel boyuta baglhi oldugunu
vurgulamiglardir. Bunlar; orgiitsel yapi, liderlik tarzi, insan kaynaklar
uygulamalari, kisa siireli yenilikgilik ile uzun siireli kapasite ve geleneksel yatirim
ile gelencksel bilgiyi terk etme istegidir. Bu boyutlar arasinda orgiitsel yapi alt
boyutlar;; matriks yapi, basik hiyerarsi, ademi merkezilesme ve proje
takimlarindan olusmaktadir. Insan kaynaklari uygulamalar1 ise yetistirme,
kadrolama, maas (tazminat), degerlendirme ve is tasarimi alt boyutlarindan
ibarettir. Diger boyutlar ile ilgili herhangi bir alt boyut belirtilmemistir.

Hecklau vd. (2016) Endiistri 4.0°de biitiinciil yaklasim calismalarinda, 4
temel yetenege isaret etmis ve Endistri 4.0’daki basarilar1 bu temel yetenekler ile
iliskilendirmislerdir. Buna gore, teknolojik, ekonomik, ¢evresel ve sosyal
zorluklarla bas edebilmek i¢in isletmelerin teknik, metodolojik, sosyal ve bireysel
yeteneklere sahip olmalar1 gerektigi vurgulanmistir. Teknik yetenekler; siireg,
medya, kodlama ve bilgi teknolojileri giivenligi boyutlarindan olusmaktadir.
Metodolojik yetenekler; yaraticilik, girisimei diisiince, problem ¢dzme, catigma
¢Ozme, karar verme, analitik yetenek ve aragtirma yeteneginden ibarettir. Sosyal
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yetenekler arasinda; kiiltiirler aras1 yetenek, dil yetenegi, iletisim yetenegi, takim
caligmasi yetenegi, bilgiyi transfer edebilme yetenegi ve liderlik yetenegi yer
almaktadir. Son olarak bireysel yetenekler; esneklik, tolerans, Ogrenme
motivasyonu, baski altinda galisabilme yetenegi ve uyumdan olugmaktadir.

Hecklau vd. (2017), devam niteligi tasiyan calismalarinda ayni 4 temel
yetenek ile ilgili yapilan 12 ¢alismay1 ortaya koymuslardir. Buna gére metodolojik
ve teknik yetenekler Endiistri 4.0 icin daha Onemli iken sosyal ve bireysel
yetenekler ikinci sirada gelmektedir. Ayrica Hecklau vd.’nin (2017) makalesinde
yer alan 12 galisma, dogrudan IKY 4.0 ile ilgili degildir; teknik, yenilik ve yetenek
konular1 baglaminda Endiistri 4.0’1 ele almaktadir.

Bruch vd. LK.Y.” 4.0’1n gelecek icin basar faktorleri” isimli ¢alismasinda
LK.Y. 4.0’in faydalarina deginmistir. Buna gore 1.K.Y. 4.0’in gelecek nesil
kurumlar i¢in faydalari arasinda; ydnetime vizyon saglamasi, stratejiye olanak
saglamasi, deger kavramina, kiiltirel degisime, dijitallesmeye, gelecekteki
yeteneklere ve liderlie odaklanmasi, katilima olanak saglamast ve
kisisellestirilmis ¢ozlimler saglayarak farklilik (¢esitlilik) yonetimini saglamasi yer
almaktadir (Bruch vd., 2017).

Siiral Ozler vd. (2018) vyaptiklar1 calismada Hecklau vd.’nin
simiflandirmasina bagl kalarak Tiirkiye insan Kaynaklar1 Dernegi'nde (Perydn)
calisan 8 yoneticiye nitel 6lgek uygulamislar ve yetenekleri yazilim, donanim,
insan kaynaklar: bilgisi ve ag bilgisi boyutlar1 ile ortaya koymuslardir. Buna gére
islerin ve yetkinliklerin hizla doniismesi gerektigini ve insan kaynaklar
yonetiminin daha stratejik ve kritik konuma gelmesi gerektigini belirtmislerdir.

SONUC VE TARTISMA

Yazin calismast olarak kurgulanan bu arastirmanin amaci, Endiistri 4.0 ve
iceriginde yer alan 1.K.Y. 4.0 konularinda yapilan ¢alismalarin seyrini ortaya
koyarak ilgili sektorlere farkindalik saglamaktir. Endiistri 4.0 konusu ortaya
ciktiktan yaklasik ii¢ yi1l sonrasina kadar bir ¢cok yayinda teknolojik (miihendislik)
yonii ile ele alinmaktadir. 2014 yilindan itibaren ise ¢aligmalar daha ziyade 1.K.Y.
4.0 konusuna kaymaktadir. Dolayisi ile yazinda yer alan Endistri 4.0 konulu
yayinlarin, son birkag¢ yildir insana ve hizmet sektoriine odaklandig goriilmektedir.
Bu durumun Endiistri 4.0 konusunun yeni olmasi ile ilgili oldugu diistiniilmektedir.
Dijitallesmenin saglayacagi zaman tasarrufu, giivenlik ve benzeri faydalar ancak
insanin verimli ve etkili karar vermesi sonucunda ortaya cikacaktir. Dolayist ile
akademi ve iiretim sektoriinde insan1 goz ardi eden tiim Endiistri 4.0 ¢alismalarinin
(ve uygulamalarinm), bir yoniiniin eksik kalacagina inamlmaktadir. Insanin
merkeze alindigi, miihendislik teknolojilerinin kontrol islevinin Gtesinde
kullanildig1 ve biitiinciil bir IKY anlayis1 ile harmanlandig: sistemler uzun vadeli
olacaktir. Tiirkiye’de popiiler bir konu olan Endiistri 4.0, ancak bdylelikle moda bir
uygulama olmaktan ¢ikacak ve ger¢ek anlamda tesis edilebilecektir.

Yazinda 1K.Y. 4.0 baglaminda yapilan g¢alismalarin, ydnetimde
iyilestirme, strateji, organizasyon, insan kaynaklari, insan kaynaklar1 teknolojileri,
insan kaynaklar1 islevleri ve pozisyonlari, Orgiitsel yapi, liderlik tarzi, insan
kaynaklar1 uygulamalari, yenilik¢ilik, yetenek, is ve yetkinliklerin dontistimii
seklinde evrildigi goriilmektedir. Tiirkiye’de L.K.Y. 4.0 konusu yabanci yazina
nazaran daha bakir bir alandir. Bu durumun, konunun yeni olmasindan ziyade
tarim, sanayi ve bilgi toplumu seklinde seyreden evrimsel siirecin saglikli
yonetilemedigi toplum konseptinden kaynaklandigr diisiiniilmektedir. Nitekim
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yabanci yazinda Sanayi 4.0 veya LK.Y. 4.0 konularinda yapilan ampirik
caligsmalar, uygulama alanlarinin kolaylikla bulunabildigini gdstermektedir. Bu
calisma ilkin ampirik ¢alisma olma amaci giitmiistiir. Fakat profesyonel ve
kurumsal firmalar dahil olmak iizere, 1. K.Y. 4.0 adina uygulama yapilabilecek tek
bir firma bile bulunamamistir. Daha sonra bu c¢alisma yazin calismasina
donistiiriilmistiir. Gelismekte olan iilke konsepti ile aciklanabilecek olan bu
durumun Onlenebilmesi adina Oncelikle kurumsal bazda Endiistri 4.0
uygulamalarmin saglanmasi gerekmektedir. Daha sonra 1.K.Y. 4.0 bazinda
yetenek, yonetici yaklagimlari, insan kaynaklari teknolojileri, islevleri ve
pozisyonlar1 gibi baglamlarin ve bu baglamlarin Tiirkiye’de uygulanabilirliginin
incelenmesinin faydali olacagina inanilmaktadir. Dolayis1 ile gelecekte yapilacak
calismalarm, yonetim, 1.K.Y. islevleri, ydnetim tarzlar1 ve teknolojileri agisindan
nicel ve nitel analizler ile irdelenmesi 6nerilmektedir. Boylelikle ilgili sektorlere
Endiistri 4.0’ sadece teknolojik bir konu olmadigi, insan1 gz ardi eden tiim
mithendislik (teknolojik) yanl Endiistri 4.0 ¢calisma ve uygulamalarinin kisa vadeli
olacagi konusunda farkindalik yaratilabilir.
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