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Borsa Istanbul’da Faaliyet Gosteren Isletmelerin insan Kaynaklar
Uygulamalarinin Endiistri 4.0 Baglaminda Yillar Itibari Ile Degisiminin
Icerik Analizi Yontemi ile Incelenmesi

The Examination of the Changes of Human Resources Practices of the
Companies Located in Borsa Istanbul in the Context of Industry 4.0 with
Content Analysis Method by Years

Seda Senol! Kiibra Sarioglu? Secil Bagkaya3 Dog. Dr. Asli Beyhan Acar*

Oz

Arastirmada, Endiistri 4.0 kapsaminda belirlenen insan kaynaklar1 uygulamalarmin
(dijital dontstim, yetenek yonetimi, yetkinlik yonetimi, akademi, ayrimcilik,
degerlendirme merkezi, yapay zeka, ters mentorluk, sosyal sorumluluk) degisimlerinin
icerik analizi ile yillar itibariyle degisimi incelenmistir. Arastirmada, Borsa Istanbul’da
yer alan ve drneklemi en iyi sekilde temsil ettigi diistiniilen 45 isletme yer almaktadir.
Arastirma, belirlenen isletmelerin yillik faaliyet raporlarinda yer alan insan kaynaklar:
uygulamalarmin 2011-2018 yillar1 arasinda vurgulanma sikliklarinin igerik analizi
yoluyla belirlenmesi teknigi ile gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgular neticesinde,
ozellikle, Endtistri 4.0 tiretim siirecinde 6n plana ¢ikan dijital doniisiim ve yapay zeka
uygulamalarinin son birkac yilda daha yiiksek oranda uygulandigi ve her gecen yil
arttigl gozlemlenmistir. Ayrica, isletmelerin mevcut is glicinii yeni {iretim stireglerine
adapte edebilmek amaciyla akademi, yetenek ve yetkinlik yonetimi, ters mentorluk ve
degerlendirme merkezi uygulamalarma her gecen yil artarak yer verdikleri
gozlemlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Endiistri 4.0, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Dijital Dontistim,
Yapay Zeka, Igerik Analizi

Abstract

In the research, the changes of human resources practices (digital transformation, talent
management, competence management, academy, discrimination, assessment center,
artificial intelligence, reverse mentoring, social responsibility) determined within the
scope of Industry 4.0 were analyzed by content analysis over the years.
In the research, there are 45 companies in Borsa Istanbul, which are thought to represent
the sample in the best way. The research was carried out with the method of determining
the frequency of emphasis of the human resources practices included in the annual
reports of the determined companies between 2011-2018 through content analysis. As a
result of the findings obtained, it was observed that digital transformation and artificial

1 Doktora Ogrencisi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Orgiitsel Davranig Bilim Dals,
sedacekensenol@gmail.com
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intelligence applications, which came to the fore in the Industry 4.0 production process,
were applied at a higher rate in the last few years and increased every year. In addition,
it has been observed that companies are increasingly taking place in academy, talent
management and competence management, reverse mentoring and assessment center
practices in order to adapt their existing workforce to new production processes.

Keywords: Industry 4.0, Human Resources Practices, Digital Transformation, Artificial
Intelligence, Content Analysis

GIRIS

Endistriyel devrimler dort stirecte kategorize edilmektedir (Lasi, Fettke, Kemper, Feld
ve Hoffman, 2014); Sanayi devrimi ile makinelesmenin oldugu stire¢ Endiistri 1.0
devrimi, elektrik enerjisinin yogun kullaniminin oldugu stire¢ Endiistri 2.0 devrimi,
dijitallesmenin yaygimnlastig1 stire¢ Endiistri 3.0 devrimi ve internet teknolojilerinin ve
akill1 objelerin tiretim stirecleri ve makinelerde kullanilmasz ile ortaya ¢ikan Endiistri 4.0
stirecidir. Yapilan gozlemlere gore Endiistri 4,01 diger sanayi devrimlerinden ayiran
dort unsur; sensor (makinalarin verileri toplamasinda gerekli algilayicilar), veri
(sensdrden almanlar1 depolayarak gerekli hale getirmek), bilgi (yapay zeka yardimu ile
verileri bilgiye ¢evirerek karar verdirmek) ve islem (verilmis karar1 makinaya o nitelikli
islemi yaptirmak)” dir (Sener ve Elevli, 2017: s. 26-27). Enduistri 4.0, sanayi stirecleri
icerisinde yenilik¢i bilgi ve iletisim teknolojilerin ilerlemesi ve biitiinlesmesini
kapsamaktadir (Barreto, Amaral ve Pereira, 2017: s. 1246). 2011 yih itibariyle bilinmeye
ifade edilmeye baslayan dordiincii sanayi stireci, Alman enduistrisinin is, politika ve
akademi baglaminda giiclii bir rekabet unsuru olmustur (Kagermann, Lukas ve
Wahlster, 2011). Ford (2009'dan aktaran:,Bonekamp ve Sure, 2015), yeni endiistri stireci
ile beraber dustik vasifli is gorenlerin ticari robotlar ve djjital uygulamalar karsisinda
azalacagin ifade etmislerdir. Gelecek zamanda robotlarin sadece standardize edilmis
programlarda performans gostermeyeceklerini belirten Frey ve Osborne (2013), ayrica
karmasik islerin yapilisinin isletmelerde olagan bir durum haline gelecegini ifade
ederek, diistik vasifli is gorenlerin egitim ve {icret yeterlilikleri ile bilgisayarh
otomasyonlasmanin negatif iliski icerisinde olacagini belirtmislerdir. Prifti, Knigge,
Kienegger ve Krcmar (2017), End{istri 4.0 uygulamalarinin satin alma, tiretim, satis gibi
calisma stireclerinin akilli tiretim, akilli koruma, yiiksek derecede otomasyon ve isletme
sureglerinde biittinlestirme ile degisecegini savunarak is profillerinin dolayisiyla da is
goren Ozelliklerinin belirli yetenek araliginda degisime ugrayacagini belirtmislerdir.
Yazarlar, olast sorun yasamaya yonelik yapilandinlng yetenek modeli altinda bir
uygulama onererek gelecekte ihtiyac duyulacak yetenekleri agiklamislardir. insan
kaynaklar1 yonetimi, Endistri 4.0 ile beraber isletmenin ekonomik, sosyal, teknik,
cevresel ve siyasi olarak stirdiiriilebilirliginin saglamasi adina gerekli programlari ve is
goren yeteneklerini saglamak zorundadir (Hecklau, Galeitzke, Flachs ve Kohl, 2016).
Arastirma modeli kapsaminda, isletmeler i¢in yeni firsatlar ayn1 zamanda degisiklikler
yaratacak siirecleri kapsayan Endiistri 4.0 uygulamalarmin insan kaynaklar: tarafinda
yer alan isleyisler baglaminda ne yonde farklilasacagi ele alinmaktadir. Elde edilen
bulgular neticesinde yillar bazinda gerceklesmekte olan degisimin gelecege yonelik
yorumlari ¢alisma kapsaminda incelenecektir.
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1. Kavramsal Cerceve
1.1. Endiistri 4.0

Endiistri 4.0 kavrami ilk kez 2011'de Hannover Fuari’nda Almanlar tarafindan
tanimlanmustir (Witkowski, 2017). 2012'de Alman hiiktimeti “High-Tech Strategy
2020(ileri Teknoloji Stratejisi 2020)” plam gercevesinde Endiistri 4.0 kavramini gelecege
yonelik on projeden biri olarak programa dahil etmistir (Kagermann, Helbig, Hellinger
ve Wahlster, 2013). Ayrica, Cin’de 2015’de endiistriyel gelisim plani cercevesinde “Made
in China 2025” programi kapsaminda ifade edilen Endiistri 4.0 kavrami ayn1 amacla pek
¢ok sanayi tlkesinde ele alinmaktadir (Qin, Liu ve Grosvernor, 2016). Endiistri 4.0
kavrami, ttim tedarik zincirindeki dijitallesmenin artmas: ve gercek zamanli veri
degisimi yoluyla insanlar, nesneler ve sistemler arasindaki baglantinin sonucu olarak
tanimlanmaktadir (Hecklau ve ark., 2016: s. 2). 21.yy’da Endiistri 4.0, akill1 is ve akilli
fabrikalarin yeniligini vurgulamaktadir (Sivathanu ve Pillai, 2018). Insan kaynaklar
yaklasimi baglamimnda Endistri 4.0 olgusunu agiklayan Trotta ve Garengo (2018),
yaklasik sekiz yiiz milyona yakin isin yeni teknolojilerden 6tiirii risk altinda oldugunu,
bu biiytik degisimin otomatiklesmeye ittigini ifade etmektedirler. Endiistri 4.0’da
yoneticiler, yenilikciligin ve oOrgiitte Ogrenmenin insan kaynaklar1 uygulamalari
kapsaminda dizayn edilmesine ihtiya¢ duymaktadirlar (Shamim, Cang, Yu ve Li, 2016:
s. 5312). Donate ve Pablo (2015)e gore, orgutler, is gorenlerin uzun donemli
yeteneklerini gelistirerek, yenilikci ¢alisma davranislarin ilerleterek ve orgiitteki bilgi
yonetimi uygulamalarini giiclendirerek yenilikgi siireci yonetebilmeli ve yenilikgilige
ayak uydurabilmelidirler. Lorenz, Riiffimann, Strack, Lueth ve Bolle(2015), End{istri 4.0
stiresince is goren profilinin 2025 yilina kadar degisiklik gosterecegini ve insanlarmn
yogun sekilde calisma hayatna dahil olacagini ifade etmislerdir. Yazarlar, yeni
teknolojilerin kullanimi ile yaklasik 610.000 is sayisinin azalacagini, ancak robotik ve
bilgisayar temelli uygulamalar ile 960.000 yeni isin yaratilacagini belirtmislerdir. Malik
(2019), isletmelerin Endiistri 4.0 ile is gticti anlaminda uyumlu olabilmeleri i¢in su dort
olguyu yerine getirmeleri gerektigini vurgulamustir;

e [Insanlar ve robotlar arasinda is birligi,

e Uzaktan kumanda ve kontrol,

¢ Dijital performans dontistimii,

o Is bilgisinin otomatiklesmesi.
Ayrica yazar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin is yetenegine, profesyonel ve teknik
bilgiye, degisimi yonetebilme yetenegine ve entegrasyon saglayabilmeye sahip olmasi
gerektigini ifade etmistir. Son endiistri devrimi ile galisma siireglerinin yogun bilgi
icermesi nedeniyle is gorenlerin bilissel calismalarinin desteklenmesi gerektigini belirten
Wolf, Kleindienst, Ramsauer, Zierler ve Winter (2018), bireylerin bilissel gelisiminin
desteklenmesi icin insan bilgi stirecinin hesaba katilarak 6n yargilar1 azaltmak icin
alternatif kararlar olusturulmasini, konsantrasyonu canli tutmak igin molalar verilmesi
gerektigini, gerekli bilgi detaylar igin kisa siireli hafizanin olmamasini, tiretimde dustik
miktarda hatalara olanak taniyarak gercek zamanli gozlemler yapilmasini ve stirekli
olarak profesyonel egitim ve 6grenmenin desteklenmesini belirtmistir. Endiistri 4.0
kapsaminda Blok Zinciri Teknolojisi (Blockchain Technology) kullaniminin ise alim ve
insan kaynaklar1 yonetimi teknikleri baglaminda incelemesini yapan Onik, Miraz ve
Kim(2018), hem diisiik maliyetle hem de en verimli insan kaynagmi temin etmede
teknolojik yapilandirmalarin énemine deginmistir. Ise alim siireclerinde insan yerine
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kullanilacak yapay zekalar ile miilakatlar online sekilde gerceklesecek ve bir kisinin alt1
ay sonra depresyona girip girmeyecegi elde edilen verilerle yorumlanacagindan sifir
hata odakli gortismeler gerceklesecektir (Demirkol ve Tis, 2018). Bu durum insan
kaynaklar1 departmaninda pek ¢ok alanda gorev yapan is gorenlerin istihdamina son
verecektir.

Bruch, Farber ve Block (2017), Endiistri 4.0'in insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda
gelecekteki isletmelere faydalarinin yonetimde vizyon saglanmasi, stratejik hareketler,
degerler kavraminin olusumu, kultiir unsuru, dijitallesme, gelecekteki yetenekler ve
liderlik olgusu, katilimci yonetim anlayist ve kisisellestirilmis ¢oztimlerin cesitlilik
yonetimi saglanacag gibi durumlarda var olacagini ifade etmistir. Imperatori, Bissola,
Butera ve Bodega (2019), insan kaynaklar1 yonetim profesyonellerinin is liderleri ve
calisanlarin 4.0 zihniyetine yonelmeleri, dijital yollarin yonetimi, degisikligi organize ve
yonetme anlaminda yardimci olabileceklerini belirtmislerdir. Scavarda, Dat, Scavarda
ve Goyannes Gusmado Caiado (2019), Endiistri 4.0 kapsaminda olusturulan egitim
programlarinin geng niifusun is piyasasinda istihdam etmesine olanak saglamasimnin
yani sira, bu durumun kurumsal sosyal sorumluluk ve stirdiirtilebilirligi de arttiracagini
belirtmisglerdir. Stiral Ozler, Eris ve Timurcanday Ozmen (2018)'nin Hecklau ve ark.
(2016) siniflandirmast ile Tiirkiye Insan Kaynaklari Dernegi'ndeki sekiz yoneticiye
uygulanan nitel 6lcek sonucunda var olmasi gerekli yetenekleri, yazilim, donanim,
insan kaynaklar1 bilgisi ve ag bilgisi olarak belirlenmistir (Filizéz ve Orhan, 2018).
Endistri 4.0 olgusu hem miihendislik hem de insan kaynag: alani ile yiiksek oranda
kesisim gostermekte ve Ozellikle istihdam konusunda pek ok degisikligin ortaya
cikacag1 kacinilmaz bir durum olacaktr.

1.2. Endiistri 4.0 ve Dijital Doniisiim

Dijitallesme, herhangi bir isi veya servisi dijital hale getirme anlamini tasimaktadir.
Endiistri 4.0'mn temel amaci, yiiksek teknolojili ve dijital fonksiyonlu robotlarla tiretimi
daha kaliteli, ucuz, hizli ve verimli sekilde tiretim siirecini devam ettirmektir (Karahan
Sonmez, 2019). Akilli insan kaynaklar1 4.0 dijital teknolojilerdeki yenilikler (nesnelerin
interneti, biiytik veri analitigi, yapay zeka, etkili yonetim ve gelecek kusak is gorenleri
icin 4G ve 5G uygulamalari) tiimiiyle Endiistri 4.0 devrimini ele alan yeni bir kavramdir
(Hecklau ve ark., 2016). Akill1 insan kaynaklar1 4.0 uygulamalar: ise alma, yerlestirme,
ogrenme ve gelistirme, sosyal paylasim ve kitle kaynakli geribildirime dayali insan
biliminde dijital dontistim uygulamalari ile ele almaktadir (Sivathanu ve Pillai, 2018: s.
2). Gecmisteki endiistri devrimleri, yeni, daha tiretken teknolojilerin yayilim stireci
ytiztinden isleri kolaylikla ortadan kaldirarak diisiik vasifl isciler i¢cin dezavantajlar
yaratirken, dijital devrim ayni zamanda orta yeterlilik diizeyindeki is gtictinti de
etkilemektedir (Toker, 2018: s.57). Jain (2018), insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda
dijital dontistim stirecini sekiz adim ile agiklamustur;

e Politikalar1 yeniden tanimlamak,

e Karma is goren profilini koordine etmek,

¢ Ana teknolojiyi yiikseltmek,

¢ Dijital bir IK ekibi olusturmak,

e Insan kaynaklar1 yonetimi gercevesinde yenilikgiligi temel strateji haline
getirmek,

e Daha yiiksek stire¢ otomasyonu,
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e Insan kaynaklari yonetimine yeni insanlar1 dahil etmek,
¢ Kiyaslama yapmak.

Yazinda yer pek ¢ok arastirma (Bock, Wiener, Gronau; Gonen ve Rasgen, 2019; Frank,
Mendes, Ayala ve Ghezzi, 2019; Martin, 2019;Lewkowicz ve Liron, 2019; Schumacher,
Nemeth ve Sihn, 2019) tarafindan dijital doniistim ile beraber isletmelerde Endtistri 4.0
kavrammin entegre olmaya basladig1 desteklenmektedir. Dijital dontistim
uygulamalarinin Diinya ve Tiirkiye uygulamalarina bakildiginda; akilli sozlesme ve
dijital para temelli diinyanin ilk ticaretini gerceklestiren IKEA, izlandali perakendeci
Nordic Store’un, Tradeshift'in Ethereum blok zincirindeki akilli stzlesmelerini ve
Monerium’un dijital parasim kullanarak hazirladig1 bir e-fatura ile Izlanda’dan mal satin
almis ve islem basariyla gercekleserek diinyanin lisansh dijital para kullanilan ilk ticareti
olmustur (Dijital Finans, 2019). Dijital muzik platformlarmin énciilerinden Spotify, 100
milyon ticretli abonesinin oldugu platformda, sesli komutla ¢alisan hoparlor gibi dijital
miizik uygulamalar: ile pek ¢ok rakibini geride birakmustir (Yegit, 2019). Tiirkiye'de
Vestel, akilli fabrika uygulamalar1 ve Vestel City Buinyesi altinda tiim tiretim stire¢lerini
dijitallestirme ve Endiistri 4.0 uygulamalarina uygun hale getirme amaci ile yaptig
girisimlerle, kendi deterjam1 ve yumusaticisi1 siparis eden camasir makinasi ve
diinyanm ilk parmak damar1 okuyucusu gibi yenilik¢i yontemleri de sergilemis ve
biinyesinde yer alan insan kaynagmi bu endiistri siireci baglaminda egittiklerini ve
sekillendirdiklerini ifade etmistir (Vestel Yatirimci Miskileri, 2018).

1.3. Endiistri 4.0 ve Akademi

Endiistri 4.0 ile yiiksek diizeyde egitim ve bilgi diizeyi iceren islerin giindeme gelmesi
istihdam edilen personelin de uygun nitelikleri tasimas1 zorunlulugunu beraberinde
getirmektedir. Enduistri 4.0 gerekli yetenekleri insa etmek icin egitim, grenme ve uygun
planlama araclar1 baglaminda biiyiik 6nem arz etmektedir (Gorecky, Schmitt, Loskyll ve
Ziihlke, 2014). Yazinda yalnizca nitelikli ve yiiksek egitimli bireylerin bu yeni
teknolojileri kontrol edebilecegi ve bu ytizden tiniversitelerle bu konuda is birligi
yapilmasi gerektigi onerisi bulunmaktadir (Benesova ve Tupa, 2017). Harkins (2008), ise
alimlarda yetenek ve niteliklerin yeni teknolojiler ve akill1 medya kullanilacag icin su
ankinden daha ytiksek olmas: gerektigi, egitim 3.0’dan egitim 4.0’a dogru bir degisim
olmasi gerektigini ifade etmistir. Almanya’nin staj ve ortak egitim modeli cercevesinde
ogrencilere teorik ve uygulamali olarak yeni stireclere adapte olabilecekleri programlar
uygulanmaktadir ve bu diger {iilkeler tarafindan da benimsenmektedir (Lorenz ve
arkadaslari, 2015). Teknoloji sirketlerindeki egitim programlari, dijital diinya ve
dordiincti endiistri devriminin teknoloji konseptlerini uygulayarak kurumsal cevreye
geng kusaklari dahil edebilmekte ve teknoloji laboratuvarlarmna erisimlerine izin
saglayabilmektedir (Scavarda ve arkadaslari, 2019: s.15). Schuster, Grof3, Vossen, Richert
ve Jeschke (2016), isletmelerin akilli makinelerle var olan isttihdam profilinde, 6zellikle
miihendis is gorenlerde yetkinligin biiytik 6nem arz ettigini ve ise uygun hem bilissel
hem de sosyal becerilen varliginin zorunlulugunu belirtmistir. Yilmaz ve Erkollar (2018),
pazarin kilttirleraras1 uyumunun gerceklesmesi igin is gorenlerin teknolojiyi
kullanabilmesi ve miihendislik egitimi alan kisi sayistin fazlaligi Endustri 4.0
kapsaminda Tiirkiye'nin giiclii yonlerini gostermektedir. Tiim bu yazin destegi ile
beraber mevcut is gorenlerin is ile uyumsuzluk ve karmagsiklik yasamamasi ve
zorluklarin meydana gelmemesi icin gerekli egitim siireclerinden ge¢meleri zorunlu
hale gelmektedir. Isletmelerin akademi bazinda yaptig1 uygulamalara bakildiginda;
Akbank’m kendi btinyesi altinda kurdugu Akbank Akademi, “Gelecege Haziriz” gelisim
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programu ile yeni teknolojiyi kullanacak olan calisanlara yonelik egitim programlari
olusturarak buiytik veri yiginlarindan anlamli sonuglar ¢ikarmak, yapay zeka ve makine
ogrenmesi uygulamalarina hakim olmak gibi alanlarda is goren profilini uzmanlastirma
calismalar1 gerceklestirmektedir (Akbank Yatirimci fliskileri, 2018). Aselsan Elektronik
A.S, Endiistri 4.0 Uretimde Sayisallagsma yaklagimi ile kendi biinyesinde ASAD (Aselsan
Uretimde Sayisal Déntistim) ekibini kurarak Endiistri 4.0 hakkinda genis katihml
calistaylar diizenlemis, ASELSAN Akademi kurulusu ile de teknoloji ve bilgi birikiminin
gelismesi icin lisanstistti egitimler ile ¢alisanlarini yeni tiretim siiregleri baglaminda
desteklemektedir (Aselsan Yatirimci Miskileri, 2018). Netas Telekomiinikasyon, teknik
ve kisisel gelisim egitimleri icin kurdugu Netas Akademi kapsaminda N-telligent
Institute ile teknoloji trendlerinin takip edildigi ve yeni tiretim siireclerine adapte
olunmaya yonelik olusturulan programlarla uzman ve deneyimli ¢alisanlarinin diinya
capinda katildiklar1 egitim ve fuarlardaki edindikleri bilgileri aktarmaya devam
etmektedir (Netas Yatirimar Iligkileri, 2018).

1.4. Endiistri 4.0 ve Ayrimcilik

Endiistri 4.0 ile beraberinde gelen hem teknik hem de sosyal degisimler, is goren profili
tizerinde bir takim ayrismalari meydana getirmektedir. Aydin ve Demiral (2019),
teknolojik gelismelerle beraber teknolojiyi 6grenen ve uygulayan is gorenlerin var
olmasi gerekliligi ile mavi yakalilar yerine beyaz yakali ¢alisanlarin tercih edilecegini
ifade etmislerdir. Bu ayrimcilik, is gilici piyasasinda meydana gelebilecek
ayrimciliklardan biri olarak yer almaktadir. Bu endustri dontisimiiniin cinsiyet
baglaminda etkisine bakildiginda ozellikle, mimarlik, miihendislik, bilgisayar ve
matematik gibi Enduistri 4,0'da en c¢ok istihdam artis1 beklenen alanlarda istihdama
katilan kesim acisindan farkliliklarin meydana gelebilecegi ihtimal dahilinde varsayilan
durumlar arasinda yer almaktadir (Kesayak, 2019). Ayrica, Kuzmenko ve Roienko
(2017), yiiksek inovasyon ve bilgi seviyesi ile uzmanlasmais ve yetkin is goren profilinde
istthdam edenlerin digerlerine nazaran elde ettigi gelir ile gelir esitsizliginde de artis
olacagmi ve ayrimin meydana gelecegini ifade etmistir. Is giictiniin kiiresellesmesi,
dijital dontisim uygulamalar1 ve insanlarin yeni tiretim stireclerine yetkinlik ve spesifik
uzmanliklar1 ile dahil olacak olmalarmin gelecekte ayrimciligi azaltacagi on
goriilmektedir. Cinsiyet ve irk gozetilmeksizin temel yetenege ve uzmanliga sahip yeni
teknoloji ve uygulamalara adapte olan is gorenlerin varliginin ayristirilmayi dnleyici bir
sebep olarak varsayilmaktadir.

Isletmelerin ayrimciliga dair bazi uygulamalarina bakildiginda; Arcelik, teknolojinin
glicinden faydalanarak “Esit Sozliik ile Egsitle” projesini hayata gegirmistir. Mobil
cihazlar ve bilgisayarlarda kullanilan “Esit Sozliik” klavyesi, mesajlasirken cinsiyetci,
kadin1 veya erkegi kiigtimseyen, dilde ayrimcilik yaratan ifadeler kullandiginda uyar:
vermekte ve kullaniciya 6neri soylemler sunmaktadir. Yani, dil veya el siirgse bile, Esit
Sozlik uygulamasi esitlemektedir (Argelik Yatirimci Miskileri, 2018). Netas
Telekomiinikasyon’da ¢alisanlarm %70'ini olusturan mithendislerin i¢inde kadin orani
calisan1 %26’dir. Tiirkiye TMMO verilerine gore kadin miithendislerin orami %22’dir.
Hem kadin miihendis hem de kadin yonetici sayisini artirmayi hedefleyen Netas,
Birlesmis Milletler'in 6zel sektor girisimi Kadinin Giiglenmesi Prensipleri'ni (WEPs-
Women’s Empowerment Principles) ve Birlesmis Milletler Kadmn Birimi (UN Women)
tarafindan baslatilan “HeforShe”yi imzalayarak kadmlarmn ekonomiye etkin
katilimlarini desteklemeye devam edecegini taahhiit etmistir (Netas Yatirimer iliskileri,
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2018). Yap1 Kredi Bankasi, Isitme Engelliler Federasyonu ve Gorme Engelliler Egitim ve
Teknoloji Laboratuvar1 (GETEM) gibi kurumlarla gergeklestirilen projelerle engelli
vatandaslarin hayatina deger katmaktadir. Bu kapsamda GETEM ve Yap:r Kredi
Yayinlar'nin is birligi ile 2018 sonu itibariyla 413 kitap dijital ortama aktarilarak sesli
kitap haline getirilmis ve engelli vatandaslarin 7/24 telefonla erisimine sunarak
miisterileri arasinda ayrimciliga imkan tanimadan yeni teknolojik dontistimlerle esitligi
desteklemistir. Engelsiz ATM’lerle ortopedik ve gorme engelli vatandaslarin hayatini
kolaylastirarak, Engelsiz Bankacilik Programi kapsaminda engelli bireylerin evlerinden
calisarak is giictine katilmalarma olanak saglamistir (Yapr Kredi Yatirimci Miskileri,
2018).

1.5. Endiistri 4.0 ve Yapay Zeka

2030’da Yapay Zeka ve Yasam’ adli rapordaki tanima gore; John McCarthy tarafindan
1956 yilinda ilk kez kullanilan yapay zeka kavrami, insanlarin sinir sistemi ile hissetme,
ogrenme, sorgulama ve harekete ge¢cmesinden ilham alan bilim ve hesaplamali
teknolojiler olarak ifade edilmektedir (Artificial Intelligence and Life in 2030, 2016).
Diger bir ifade ile yapay zeka; insan diistiniis ve davranis bigiminin benzetim modelidir.
Gelistirilen yapay zeka teknikleri de hem insan hem de dogal olay modellemeleri ile
problem ¢ozmeyi amaclamaktadir. Endiistri 4.0 ile dijitallesmedeki artis; insanlarin,
esyalarin ve sistemlerin birbirine baglanmasi ile gercek zamanda bilgi alisverisi
yapabilmesini saglamaktadir (Dorst, 2015; Ganschar, Gerlach, Hammerle, Krause ve
Schlund, 2013;). Bu baglanma sirasinda kullanilan yapay zeka, cevredeki beklenmedik
degisimlere adaptasyonu kolaylastirmaktadir (Huber ve Kaiser, 2015; Porter ve
Heppelmann, 2015;). Diinya ¢apinda bir¢ok arastirma {iniversitesi biinyesinde yapay
zeka ile ilgili calismalar yapan boltimler bulunurken, Apple, Facebook, Google, IBM ve
Microsoft gibi bir¢ok sirket de yapay zekd uygulamalar: tizerine yogunlasmaktadir.
Hollywood da yapay zeka teknolojilerini ekrana tasimak icin calismalarii
stirdtirmektedir.

2030’da Yapay Zeka ve Yasam’ adli rapor; yapay zekanin ileride isglici piyasasini
yetenek degisimi konusunda etkileyecegini, ancak esas etkinin diisiik ya da ytiksek
yetenek isteyen islere degil, orta kademe yetenek seviyesindeki calisanlar tizerinde
gortilecegi belirtilmektedir (Artificial Intelligence and Life in 2030, 2016). (Shaw ve
Varghese, 2018), yaptiklari calismada 2 y1l icinde giinliik islerin %45"inin otomasyondan
etkilenecegini; yonetim, satis, operasyon departmanlarmin tehlike altinda oldugunu
belirtmislerdir. McKinsey Kiiresel Enstitiisii raporuna gore ise 2030 yilinda, diinya
capindaki isgtictiniin %1411, yaklasik 375 milyon ¢alisanin, dijitallesme, otomasyon ve
yapay zeka nedeniyle islerini degistirecegi ongoriilmektedir. Frey ve Osborne'un
arastirmasinda; ulasim, lojistik, tiretim ve satis, ofis ve yonetime destek veren calisanlar
risk altinda olarak ifade edilirken; finans, egitim, saghk, hukuk, medya ve sanat
alanlarmda calisanlar diistik risk grubunda gosterilmektedir (Frey ve Osborne, 2017).
(Dirican, 2015) calismasinda, yeni CEO ve genel midiirlerin, IT, miihendislik,
mekatronik egitimi ve tecriibesi olanlardan segilecegini 6ne stirmektedir. Yine aym
calismada, orgiitsel gelisim aktivitelerinin e-6grenme, webinar, oyunlar, kogluk ve
mentorluk uygulamalari ile sekillenecegi belirtilmektedir. (Hecklau, Orth, Kidschun ve
Kohl, 2017), bu stirecte esneklik ve uyumun 6ne ¢ikacagini; teknolojinin ve dijital aglarin
isle ilgili iletisimin bir parcas1 olacagini ve sanal takimlar, birlikte calisma alanlari, online
yetenek platformlari, evden galisma gibi fiziki engel ve sinirlamalarin kalkacagini ifade
etmektedir. (Sivathanu ve Pillai, 2018) ise insan kaynaklar1 ¢alisma sekillerinin video
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temelli mulakatlar, mobil uygulamalarla is ilanlarinin verilmesi ya da yapay zeka
kullanimi ile pozisyona uygun o6zge¢cmis kisa listelerinin hazirlanmasi gibi
uygulamalarla degisecegini ancak gerekli teknik altyapi ve cihazlarin saglanmasi
gerektigini vurgulamaktadirlar. Yapay zeka ve robotlar sayesinde, aday bilgilerinin
insan kaynaklari veri sistemine girilmesi ile calisan alimy, transferi ve terfi gibi stireclerde
¢ok daha verimli ve dogru kararlar verilebilecektir. Bunlara 6rnek olarak sirketler ile
yapilan miilakatlarin artik bilgisayar karsisinda gerceklestirilecek ve ilk elemelerin
buradan yapilacagl sistem verilebilir. Bu sistem ile adayin viicut dilinden, ses
tonlamasina kadar analiz etmek miimkiin hale gelecektir. Ayrica yapay zeka sadece ise
alimlarda degil, calisanin performansini belirlemede de kullanilacaktir (Oztuna, 2017;
Banger, 2017). Sirket uygulamalarindan ornek vermek gerekirse, yapay zeka ve
nesnelerin interneti en ¢ok yatirirm yapan sirketlerden biri olan Bosch, 2017 yilinda
biinyesinde Yapay Zeka Merkezi kurarak; otomotiv, sanal asistan, pil teknolojileri gibi
alanlarda teknolojiler tiretilmesi tizerine calismalarin stirdtirmektedir.

1.6. Endiistri 4.0 ve Ters Mentorluk

Homeros'un Odesa destanindaki Mentor'den ismini alan kavram; danigsmanlik,
sponsorluk, dgretmenlik, avukathik, kogluk, koruyuculuk, rol modellik ve rehberlik
iceren iligkiler biitiinti olarak tanimlanmaktadir (Starcevich, 1997). Mentorluk daha
bilgili ve deneyimli bir kisinin daha az tecriibeye sahip bir kisiye cnemli bir yasam
hedefine ulasmasi icin yardimc1 olmasi olarak goriilmektedir; stireg, glivene ve 6grenme
istegine dayanmaktadir. (Goff ve Torrance, 1999). (Klasen ve Clutterbuck, 2002)
mentorlugu; resmi, yar1 resmi ve resmi olmayan seklinde tice ayirmaktadir. Literatiire
bakildiginda; mentorluk modelleri birebir, akran, grup/takim, ters yonde ve kendine
mentorluk olarak siralanmaktadir. En yaygm kullanilan mentorluk modelleri; birebir
mentorluk, grup mentorlugu ve akran mentorlugu olarak siralanmaktadir (Crisp ve
Cruz 2009). Hayatmi degistiren insanlari yazanlar, bu kisileri mentorlar1 olarak
gostermektedirler. 1978 yilinda Harvard Business Review’da yer aldig: gibi, “basaran
herkesin arkasinda bir mentor vardir’” (Clement, Lunding ve Perkins, 1978).

Teknolojinin hizla gelismesi ve Endtistri 4.0 ile birlikte bircok sektorii etkileyen dijital
dontisim ve teknolojik yenilikler, giintimtizde K 4.0 uygulamalariyla da ele
alinmaktadir; bu stirecte mentorluk modellerinden ters mentorluk de 6ne ¢cikmaktadar.
Ters mentorluk, geleneksel mentorlukla ayni sekilde ancak is diinyasina yeni adim atan
calisanin daha kidemli calisana yol gostermesi olarak ifade edilmektedir. Resmi olmasa
da pratikte diinya ¢apinda bircok ofiste giinliik olarak ters mentorluk érneklerine “staj’
sapkasi altinda rastlanmaktadir (Stephens, 2012). Ters mentorluk; yeni teknolojileri takip
etmekte ve kullanmakta zorlanan tist diizey yoneticiler icin teknoloji, sosyal medya ve
giincel egilimler gibi konularda rehberlik saglamaktadir (Kisi, 2018). Tersine mentorluk,
ogrenmeyi tesvik eden ve kusaklar arasi iliskileri kolaylastiran yenilikci bir mentorluk
turtidiir (Marcinkus Murphy, 2012). Milenyum jenerasyonu, gelismis teknoloji ile
birlikte biiytidiikleri igin hizli degisimi kucaklamaktadirlar. Bu nedenle, is hayatinda
mutluluga, tutkuya, paylasmaya ve kesfe daha cok yer verecekleri varsayilmaktadir
(Leh, 2005). Universiteler ve mezun derneklerinde de ornekleri goriilen mentorluk
uygulamalarma ISKUR da Liderlik Kuliibii ile destek vermektedir. Son yillarda Akbank,
Danone, Yildiz Holding, Bosch, Enerjisa, Garanti ya da Eczacibasi gibi farkh
sektorlerden (Ekonomist, 2016) sirketlerde 6rnekleri goriilmeye baglayan ters mentorluk
uygulamalar1 arasinda Tofas'm 2018’de devreye alinan ve nesiller arasi iletisimi
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artirmay1 hedefleyen ‘Simdiki Genglik’ programi dikkat cekmektedir. Tim {ist
yonetimin menti koltuguna oturdugu programda; mentorler, yeni neslin liderlik, dijital
dontistim, kariyer firsatlari, galisma ortam ve kosullar: ile ilgili tercihlerini aracisiz
olarak anlatarak mentilerin gelisimlerine katki saglamaktadirlar.

1.7. Endiistri 4.0 ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk

1953 yilinda Bowen'in yazdig1 ‘Is Adamimnin Sosyal Sorumluluklar’ adli kitap ile is
diinyasinda yerini alan kurumsal sosyal sorumluluk, yillar icinde sosyal konular
yonetimi, halk politikasi, menfaat sahipleri yonetimi, kurumsal hesap verilebilirlik gibi
farkli kavramlarla iliskilendirilirken, son dénemde kurumsal vatandaslik ve kurumsal
stirdiirtilebilirlik kavramlari ile iliskisi 6ne ¢ikmaktadir (Garriga, 2004). Kurumsal sosyal
sorumluluk; sirketlerin sosyal, gevresel, ekonomik ilgilerini kurum kiiltiirleri, degerleri,
karar mekanizmalari, strateji ve operasyonlarina seffaf ve hesap verilebilir sekilde dahil
etmesi, bu sekilde topluma destek vermesi, sirket ici calismalarinda iyilestirme
saglamasi ve servetini artirmasi olarak tanimlanmaktadir. Diinya Surdurtlebilir
Kalkinma Is Konseyi ise kurumsal sosyal sorumlulugu stirdiiriilebilir ekonomik
kalkinmaya is destegi olarak gérmektedir (Jain ve Jain, 2013). Sirketler, kurumsal sosyal
sorumluluk aktivitelerinin, mdiisterilerinin ve diger menfaat sahiplerinin goziinde
kurum markasi olarak yer edinmesi icin faaliyet raporlarmi ve internet sitelerini
kullanmaktadirlar (Maignan ve Ralston, 2002, Wanderley, Lucian, Farache ve de Sousa
Filho, 2008; Sweeney ve Coughlan, 2008). Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, isletmeler icin i¢sel ve dissal degerler yaratmaktadir. Sosyal
sorumluluk ve calisanlarin kurumsal sosyal sorumlulugu nasil gordiikleri, yapr igin
isglicti planlamasimni saglamaktadir (De Stefano, Bagdadli ve Camuffo,2018). Kurumsal
Sosyal Sorumluluk; sosyal yiikiimliiliik, sosyal sorumluluk ve sosyal duyarlilik olmak
tizere ti¢ baslik altinda incelenmistir (Sethi, 1975). Daha sonra Carroll'in kurumsal sosyal
sorumluluk piramidi adinm verdigi model gelmektedir ve sosyal sorumluluk bilesenleri;
ekonomik, yasal, etik ve hayirseverlik olarak aciklanmaktadir (Carroll, 1991). Harvard
Business Review’da sirketlerin ekonomik ve sosyal hedeflerinin i¢ ice gectigi
belirtilmistir. Ekonomik yatirimlarin sosyal etkileri, sosyal yatirimlarin da ekonomik
etkileri nedeniyle birbirinden ayr1 diistintilemeyecegi, isletmelerin hem ekonomik hem
sosyal getirileri olan projelere agirlik vermesi gerektigi belirtilmistir (Porter ve Kramer,
2002). Diger bir agidan bakildiginda sirketler, sadece finansal performanslarma gore
denetimden ge¢memektedirler; sirketin sosyal ve cevresel etkisini de iceren genel bir
degerlendirmesi yapilmaktadir (Frankental, 2001). Bir problem ya da konu ile ilgili
kurum mesajlar1 sirketler ile menfaat sahiplerini birlestirirken kurumsal sosyal
sorumluluk projeleri bu iletisimde potansiyel bag: saglamaktadir (Maignan ve Ferrell,
2004). Diinyanin en 6nemli sirketleri; egitim, halk saglig1, cevre, spor alanlarinda projeler
yapmakta, hayirsever katkilarda bulunmakta ve afetler sonucundaki yaralarmn
sarilmasinda destekte bulunmaktadir (Jain ve Jain, 2013). (Maignan ve Ferrell, 2000)
yilinda yaptiklari calismada, kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin ¢alisan baglilig,
isletme performansi, miisteri sadakatini gelistirdigini belirtmektedirler. Insan
Kaynaklari, sosyal sorumluluk projeleri ile topluma hizmet etmektedir. Sirketler;
projeleri planlamak, hayata gecirmek ve sonuglarmi degerlendirmek igin nitelikli
personele ihtiya¢ duymaktadirlar (Shen ve Zhu, 2011). Sirketlerin cevre, kiiltiir-sanat ve
toplumsal alanlardaki sosyal sorumluluk projeleri ile marka ve piyasa degerlerinin
artmasi, daha nitelikli calisanlari cezbetmesi, kurumsal 6grenme, verimlilik ve kalitenin
artmasi, yeni pazarlara girmede ve miisteri sadakati saglamada 6nemli avantajlar elde
edilmesi gibi kazanglar1 olmaktadir (Tatari, 2003). GFK'nin Kurumsal Sosyal
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Sorumluluk 2018 Raporu’'nda yer verilen halk arastirmasi sonuglarina gore; firmalarm
kurumsal sosyal sorumluluk alanindaki konularda egitimin yani sira cevre ve doganin
korunmasi, spor ve kiiltiirel faaliyetlere agirlik vermesi gerektigini diistinenlerin
sayisinda gectigimiz yillara gore artis oldugu goriilmistiir. Literattirde; insan
kaynaklarini, kurumsal sosyal sorumluluga onctiliik eden (Becker, 2011; Chih, Chih ve
Chen, 2010) ya da alt kiimesi olarak goren calismalarin (Chen, Patten ve Roberts, 2008;
Holder-Webb, Cohen, Nath ve Wood, 2009) yani sira kurumsal sosyal sorumlulugu
Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin bileseni olarak (Mueller, Hattrup, Spiess ve Lin-Hi, 2012;
Tymon, Stumph ve Doh, 2010;) goren goriisler yer almaktadir. Medyada iyi bir tine
sahip, saygin sirketlere daha c¢ok inanildig1; gerceklestirdikleri aktivitelerle ilgili
raporlarin da daha pozitif algilandig belirtilmektedir (Motion ve Weaver, 2005).

IBM, Starbucks veya Timberland, etik ve sosyal sorumlu sirketler arasinda ilk siralarda
gosterilmektedir (Cochran, 2007). Sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk projelerinde;
Endiistri 4.0 ile iligkili 6rneklere bakildiginda ise Kuveyt Tuirk Katilim Bankasi'nin “1010
Kasif Projesi’ ile Mardin'deki okullarda bilgisayar laboratuvart kurup, ortaokul
ogrencilerine kodlama egitimi vermesi 6ne ¢ikmaktadir (Mardin Haber Gazetesi, 2019).

1.8. Endiistri 4.0 ve Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi, orgiitin karsilasacagl zorluklarla bas edebilmesi, stratejilerini
gerceklestirmeye yonelik hedeflerine ulasabilmesi, ihtiyaci olan ile sahip oldugu
yetenekleri karsilamak amaciyla merkezine “insan1” alan bir yonetim siireci olarak
tanimlanabilmektedir (Cirpan ve Sen, 2009: s. 110). Gunumiizde isletmelerin rekabet
ustlinltigii saglamasi, varligini koruyabilmesi ve biiytiyebilmesi icin, {iretilen tirtin veya
hizmetinin farkls, taklit edilemez olmas1 gerekmektedir. Bunu gerceklestirecek olanlar
ise, farkl nitelik ve yetenege sahip ¢alisanlardir. Kiiresel meydan okumalar ancak bu
calisanlarin yeteneklerinin ortaya cikarilmasi ve isletme hedefleri dogrultusunda
kullanilmas: ile miimkiin hale gelmistir. Bu nedenle isletmeler, 6zel nitelik ve yetenegi
bulunan galisanlari istihdam ederek, dogru yerde ve potansiyelini aciga ¢ikaracak yerde
onlar1 degerlendirmelidir. Etkin bir yetenek yonetimi uygulamasi, isletmelerin gerekli
yetenegi elde etme ve tutmasinda basarili olmasini saglamakta, bu galisanlarin isletmeye
bagliliklarint artirmaktadir (Avcei, 2019: s. 120). Bu iki temel nedenden dolay1 yetenek
yonetimi, isletmelerin mevcut konumlarmi korumalar1 ve yiiksek performans
gostermelerinde etkili olabilecektir (Hughes ve Rog, 2008: s. 746). Endiistri 4.0 ile beraber
insan kaynaklar1 arza cevap veren yani agik pozisyonlar: kapatma odakli olmak yerine,
talebi karsilama odakli her zaman yetenek avinda olan aktif bir yaklasimi
benimseyecektir. Insan kaynaklarmin esas isi yeni bir is igin gerekli olan yetenegi
“aninda isgticli” politikasi ile zamaninda bulmak ve uygun pozisyona yerlestirmek
olacaktir (Avcy, 2019: s. 132).

Yetenek yonetimi ile amaglanan, isletmenin stratejik hedefine ulasmasi, bugiin ve
gelecekteki ihtiyaclarini analiz etmek ve bu ihtiyaclara en uygun insan kaynagm
gelistirecek sistemleri kurmaktir. Gelecegi ve teknolojik gelismeleri yakindan takip eden
firmalar bu uygulamalara insan kaynaklarinda yer vermeye baglamustir. Ornegin,
Turkceell, yetenekli calisanlarmin daha etkin gorevler alabilmesi icin farkli uzmanliklar
gelistirmesine yardimci olmaktadir. Boylece hem calisanina yatirim yapmakta, hem de
kitle kaynak yontemi ile eldeki isgiictinti verimli ve etkin bir sekilde
degerlendirebilmektedir. “Turkcell Akademi” ad1 altinda yetenekli gengleri biinyesine
katmak isteyen isletme, “GNCYTNK” programu ile yeni ise baglayan genclere yonelik
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bir yil siiren egitim programlari sunmaktadir (Turkcell Yatirimer iliskileri, 2018). Bir
baska 6rnek QNB Finansbank verilebilir. QNB Finansbank, en degerli sermayesinin
insan kaynagi olduguna inanarak insan kaynaklari politikasinm1 yeni yeteneklerin
kazanilmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi yoluyla sekillendirmistir. insan kaynaklar1
politikasinda yer alan “Yetenek Yonetimi ve Organizasyonel Gelisim” stirecleri ile
yiiksek potansiyele sahip finansgilarin gelisimlerinin planlanmas1 amaglanmaktadir. Bu
kapsamda, mevcut yoneticilerin ve ileride yonetici olabilecek calisanlarin liderlik
yeteneklerini ve yonetsel becerilerini giiclendirmek amaciyla “Finans Master” egitim
programu ile kocluk, mentorluk, MBA programlari, yurt igi/yurt dis1 konferanslar gibi
farkli gelisim araclar1 sunulmaktadir. Ayrica her calisaninin kendi kariyer yolunu
cizmesine imkan veren QNB Finansbank, “Kariyer Danismanlig1” ile calisanlarin kariyer
hedefleri hakkinda birebir goriismeler gerceklestirmektedir (QNB Finansbank Yatirimci
Miskileri, 2018). Calisanlarin teknik, yonetsel bilgi ve becerilerini artirmak, yiiksek
potansiyelli ve performansa sahip calisanlari kaybetmek istemeyen isletmeler, bunu
ancak gelisimlerini katki saglamak ve insan kaynaklar1 politikalarinda yetenek
yonetimine yer vermekle basarabilmektedir.

1.9. Endiistri 4.0 ve Yetkinlik Yonetimi

Yetkinlik, 6zellikle son yillarda insan kaynaklar1 ve isletmelerin yonetim politikalarinda
yer alan 6nemli bir kavram haline gelmistir (Cetinkaya, 2009: s. 220-221). Yetkinligin
insan kaynaklar1 yonetimine gore tanimi, “Bir iste etkin ve/veya ustlin performans
gosteren, bireye ait temel 6zellikler” seklindedir (Boyatzis, 1982: s. 21). Schippmann ve
arkadaslar1 (2000: s. 704)’e gore yetkinlik “ Yiiksek performanst vasat performanstan ayiran
bilgi, beceri ve dzellikler” olarak tanimlanmustir. Bireye 6zgii tutum ve davranislari ele alan
tanimlarda ise yetkinlik, bireyin yaptig1 is, rol veya sorumluluklarmi etkileyen,
performansla iliskili, kabul edilebilir standartlara gore dlctilebilen, egitim ve gelistirme
faaliyetleri ile iyilestirilebilen bilgi, beceri ve davramislar buitiinii olarak ifade edilmistir
(Turan, 2015: s. 40). Is ve gorev odakli tanima gore ise, bir isi yapabilme, gorevi yerine
getirebilme ve sonug tretebilmedir (Gander, 2006: s. 38). Yetkinlik genel anlamda,
miikemmel performansin vasat performanstan ayirt edilmesini saglayan bilgi, beceri ve
tutumlar: ifade eden gozlemlenebilir davranislar setidir. Bu tanimlamadan hareketle
yetkinlik, bilgi, beceri ve tutum olmak {izere ti¢ boyut altinda simiflandirilmaktadir
(Budak, 2016: 52). Calisma yasaminda yetkinligin tanimlamasi ise, 6rgiitiin beklentilerini
karsilayabilmeyi saglayan bireyin ayirt edici nitelikleri ve kisisel 6zellikleridir (Turan,
2015: s. 42). Kiiresellesmenin nesneleri kusattigi ve etkisi altina almasi, bilisim
teknolojisinin, ekonomik ve sosyal yapilarin ve dolayisiyla orgtitsel yapilarmn da bu
durumdan etkilenmesine yol agmaktadir. Bu etki orgiitleri hizli, esnek ve yenilikci
olmaya zorlamakta, rekabette one gecmek igin farklilasmalarmni gerektirmektedir.
Giintimtiiz yenilik ve farklilasma cabalarinin temelinde ise, kullanilan teknolojilerin
otesinde yiiksek nitelikli calisan ve onlarin yetkinlikleri yer almaya baslamustir (Sayl ve
Agca, 2009: s. 346). Yetkinlikler, isletmelerin 6nemli bir farklilasma araci olmakta ve
onemli firsatlar sunmaktadir. Isletmeler, var olan insan kaynagini gelistirip, onlar
farklilastirmadiklari siirece rekabette iisttinliik elde etmeleri miimkiin degildir (Sayl1 ve
Agca, 2009: s. 363). Ornegin, bir beyaz egya markasi olan Arcelik A.S'nin 2018 yilinda
odaklandig1 konu ve programu icerisinde, teknik yetkinliklerin diinya ile rekabet
edebilecek seviyede olmasi, Endiistri 4.0 ile uyumlu yetkinlikler gelistirmenin, dijital ve
yeni nesil yetkinlikleri giiclendirmenin yer aldig1 goriilmektedir. Sirketin dijital
dontisim = stratejisine uyumlu olacak sekilde c¢alisanlarin dijital yetkinliklerini
gelistirmek adina yol haritalar1 olusturulmus ve bu yonde egitimler verilmistir. Ayrica
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teknisyen ve operatorlerin, Endiistri 4.0 ile uyumlu olacak sekilde teknik yetkinliklerini
gelistirmek adina bir akademi tasarlanmustir. Boylece calisanlarm, Endustri 4.0 ile
uyumlu yetkinliklerinin, kuruma baglilik ve memnuniyetlerinin, is stirecleri ile ilgili
farkindaliklarnin ve gtiven duygularinin artirllmasi duistintilmektedir (Argelik
Yatirimar [ligkileri, 2018). Bir diger drnek ise giyim markast olan Mavi'nin stratejilerine
uygun ve surdiirilebilir biiytime icin gerekli olan organizasyon yetkinlik ve davranis
ozelliklerini gosteren “Mavi Yetkinlik Modeli”dir. Mavi yetkinlik modelinde, sirket
vizyonuna giden yolda calisanlarin lider olabilmeleri igin gostermeleri gereken kisilik ve
davranis 6zelliklerine yer vermektedir. Bu davranislar, insan kaynaklar1 uygulamasinin
ve stratejisinin merkezinde yer almakta ve calisanlarin basariya nasil ulasabileceklerine
yonelik bilgileri paylasmak icin kullanilmaktadir (Mavi Yatirimer Iligkileri, 2018).
Goruldugt gibi Endiistri 4.0 ile yasanan hizli degisim isletmelerin insan kaynaklari
uygulamalarinda degisim yapmasimni zorunlu hale getirmistir. Bu nedenle yeni bilgi,
yontem, strateji ve yetkinlikler giindeme gelmektedir.

1.10. Endiistri 4.0 ve Degerlendirme Merkezi

Ise alim siirecinde tercih edilen en sik uygulamalardan biri degerlendirme merkezleri
yontemidir. Yontemin ilk kullanimi, 1956 yilinda ABD’deki bir endiistri olmustur.
Zamanla hem kamu hem 6zel sektdrde yer alan isletmelerin kullandig1 bir yontem haline
gelmistir. Birkag is goren se¢im yonteminin bir arada kullanimini belirten degerlendirme
merkezleri yonteminde bir bireyin potansiyelinin degerlendirilmesini saglayan
teknikler ise, gortismeler, psikolojik testler, isletme oyunlari, simiilasyonlar ve
gozlemlerdir (Bingol, 2006: s. 263). Degerlendirme merkezleri Atl1 (2012: s. 178-179)'ya
gore, kisinin mevcut ve potansiyel yetkinlikleri hakkinda objektif ve kapsaml bilgi
sahibi olabilmesi igin birden fazla ve farkli degerlendirme tekniklerin bir arada
kullanilmas: olarak tanimlanmaktadir. Degerlendirme merkezi uygulamalarinin, kritik
onemde olan pozisyonlardaki is gorenlerin segilmesi i¢in kullanilan ve yetkinliklerin
ortaya cikarilmasmim amaglandigr yontem oldugu seklinde farkli bir tamimlamasi
bulunmaktadir. “Dogru ise, dogru kisi”yi bulusturmayi hedefleyen yontem, ytiksek
potansiyel sahibi ve gelecek goriilen yetenekli c¢alisanlarin  belirlenmesi
amaglanmaktadir. Ayrica bu yontemin is gorenlerin gelismeye gereksinim duyulan
yetkinlik alanlarinin tespitini saglayan “gelisim kontrol araci” olarak kullandigi da
bilinmektedir. Coklu degerlendirme yontemi olarak da bilinen degerlendirme
merkezleri, 6zellikle biiyiik capli isletmelerin siklikla kullandig1 bir yontemdir. Bunlara
ornek olarak Migros'un insan kaynaklari degerlendirme sistemi verilebilir. Buna
bakildiginda, galisanlarin, perakende sektoriinde 6nem teskil eden sekiz temel yetkinlik,
mesleki becerilerin Olctimlendigi hizmet kalitesi ve is performanslar1 bazinda
yoneticileri tarafindan degerlendirildigi gortulmektedir. Performans degerlendirme
sonuglari, calisanlarin kariyer ve gelisim planlarinda belirleyici olmaktadir. Ayrica
Migros’ta calisanlarin yetkinlik bazl giiclii ve gelisime agik yonleri tespit edilerek etkin
gelisim planlarinin yapilabilmesi igin “360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Sistemi”
uygulanmaktadir. Calisanlarin  memnuniyetlerini ve baghliklarmi 6lgmek ve
iyilestirmek amaciyla da her yil bagimsiz kurulus tarafindan “Calisma Hayatin
Degerlendirme Arastirmas1” yapilmaktadir (Migros Yatirimer liskileri). Diger bir rnek
Tofas calisanlarini kapsayan “Performans Yonetim Sistemi” dir. Bu sistem, performans ve
gelisim odakli kiiltiirti destekleyici sekilde uygulanmaktadir. “360 Derece Yetkinlik
Degerlendirme” yaklasimi ile de calisanlar, yoneticilerine ve galisma arkadaslarma
geribildirimler verme olanag1 elde etmektedir. 2018 yilinda devreye alinan saha calisani
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teknik yetkinlik degerlendirme sistemi ile stirekli gelisen ve degisen siireclere
adaptasyon saglanabilecektir. Bu sistem, saha c¢alisanlarina hem kendi gelisimlerini
takip edebilme hem de sirket icerisinde gecebilecegi diger pozisyonlar icin gereken
yetkinlikleri gorebilmeyi saglamaktadir. Ilerleyen dénem igin ise, calisanlarm sistem
tizerinden ilgili teknik yetkinliklerine uygun planlanan egitimleri gorebilecekleri,
secebilecekleri ve gelisim Ozetlerini inceleyebilecekleri raporlarin sunulmasi
hedeflenmektedir (Tofas Yatirimci Iligkileri, 2018). Degerlendirme merkezi
uygulamalar: kisinin ileriye doniik olarak, daha farkli ortamlarda giiclii ve gelismeye
acik yetkinliklerini farkli analizler yardimi ile saptamakta ve bu yetkinliklerin nasil ve
ne sekilde gelistirilmesi gerektigi konusunda 6nemli yollar gosterdigi icin yoneticiler
tarafindan dikkate alinan bir konudur (Altintas, 2013).

Uretimde insan kaynaginin yerini almasi konusunda kesin gozii ile bakilan akilli
makinelerle isbirligi ve iliskiler, tiretim disi kalan bos zaman yonetimi ve aranan
yeteneklere erisme icin yetenek havuzlari olusturulmasi, ¢alisanlarin her birine 6zel
degerlendirme metotlar1 tasarlanmasi yeni donemde insan kaynaklar1 yonetimini
bekleyen onemli islerdir. Ayrica Endiistri 4,0'da ise alimdan isten ¢ikarma kararlarma
kadar tum stireclerde veriye dayali analiz, degerlendirme icin 6nemli bir mekanizma
olacaktir. K Analitigi, ongorii modelleri ve gelismis yapay zeka sistemleri ile bugtinkii
resmi inceleyerek, calisan baglilik ve isten ayrilma orani tizerinde isabetli tahminlerde
bulunabilecektir. Bu ytizden IK departmanlarinda sadece sosyal bilimlerden degil,
say1sal ve mithendislik boltimlerinden mezunlar da calismaya baslayacaktir (Avci, 2019:
s. 126-128).

2. Arastirma Yontemi
2.1. Arastirmanin Amaci

Arastirma kapsaminda, Enduistri 4.0 siirecinde yazindaki bir¢ok ¢alisma cercevesinde
Oneminin arttigini ortaya koydugu ve arastirmaya dahil edilen degiskenlerin, ele alman
isletmeler tarafindan ne siklikta yer verildiginin tespit edilmesi amaclanmistir.
Calismada ortaya konan modele dayali benzer calismalara yazinda az rastlanmasi
sebebiyle yazmna katki saglanmasi amaclanmistir. Bunun yani sira arastirmanin
sonugclart kapsaminda insan kaynaklar1 uygulamalarma yonelik faaliyet raporlarinda
yer verilen degiskenlerin, uygulamada da farklilasip farklilasmadig1 yoniinde gelecege
yonelik yeni arastirmalara yon vermesi amaglanmustir.

2.2. Ana Kitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kitlesini 2019 yili itibariyle Borsa Istanbul’da islem goren 487 isletme
olusturmaktadir (www.kap.org.tr). Arastirmanin érneklemini ise BIST 100’de islem
goren ve arastirma Orneklemini en iyi yansitacagi distiniilen 45 isletme
olusturmaktadir. Bu firmalarin segilme nedeni, faaliyet raporlar1 incelenen BIST 100
isletmeleri icinde faaliyet raporlar1 icinde insan kaynaklar: uygulamalarini en kapsaml
ve giincel olarak rapor ettikleri gozlemlenen isletmeler olmalaridir. “ Amagli 6rnekleme”
yontemi ile incelenecek isletmelerin faaliyet raporlarinda insan kaynaklari faaliyetlerine
deginilmeyen veya ytizeysel olarak deginildigi diistintilen isletmeler elenmis, “insan
kaynaklari faaliyet raporu” seklinde ayr1 bir baslik altinda kapsamli ve ayrintili bilgilerin
yer aldig1 gozlemlenen faaliyet raporuna sahip isletmeler arastirmaya dahil edilmistir.

Arastirmanin amacia bagh olarak bilgi acisindan zengin durumlarin segilerek
derinlemesine arastirma yapilmasina olanak taniyan amagcli 6rnekleme, belli olctitleri
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karsilayan veya belirli 6zelliklere sahip olan bir veya daha fazla 6zel durumlarda
calisilmak istendiginde tercih edilmektedir. Arastirmaci, secilen durumlar baglaminda
doga ve toplum olaylarmi ya da olgularini anlamaya ve bunlar arasindaki iliskileri
kesfetmeye ve agiklama galismaktadir (Kog Basaran, 2017). Bu baglamda, amagli olarak
secilen 45 igletmenin 6rneklem, kriteri olarak “belirlenen sektorlerde, her sektorii temsil
eden isletme sayisinin esit olmasina (dokuz sektor ve her sektorde bes isletme)” ve “bes
yildan fazla stiredir faaliyet gosteriyor olmalarma” gore tespit edilmistir. Borsa’da islem
gorme degerinde onde gelen bu isletmeler gida, perakende, tekstil, bankacilik, bilisim,
enerji, otomotiv, ulasim ve imalat (elektrikli ev aleti) sektorlerinde yer almaktadir. Tablo
1T'de 45 isletmenin orneklem olarak belirlenmesine yonelik kurulus tarihleri ve
arastirmanin yapildigi donem (2019) itibariyle faaliyet gosterme yillar1 yer almaktadur;

Tablo 1: Orneklemde Yer Alan isletmelerin Faaliyet Bilgileri

Isletme Ad1 Kurulus Y1l Arasgtirmanin Faaliyet Gosterdigi
Yapildigi Dénem Sektor
(2019) Itibariyle
Faaliyet Y1l1

1 Tofas 1968 51 yil Otomotiv
2 Ford 1959 60 y1l Otomotiv
3 Otokar 1963 56 yil Otomotiv
4 Karsan 1966 53 yil Otomotiv
5 Dogus Otomotiv 1994 25 yil Otomotiv
6 Escort 1991 28 yil Bilisim
7 Arena 1991 28 yil Bilisim
8 Netas 1967 52 yil Bilisim
9 Logo Yazilim 1984 35yl Bilisim
10 | Aselsan 1974 44 yil Bilisim
11 | Aksa Enerji 1997 22 yil Enerji
12 | Zorlu Enerji 1993 26 yil Enerji
13 | Enerjisa 2011 8yil Enerji
14 | Odas 2013 6 yil Enerji
15 | Bomonti 2007 12 yil Enerji
16 | Bim 1995 24 yil Perakende
17 | Migros 1954 65 yil Perakende
18 | Vakko 1934 85 yil Perakende
19 | Bizim 2002 17 yil Perakende
20 | Teknosa 2003 18 yil Perakende
21 | Ulker 1944 75 yil Gida
22 | TatGida 1967 52 yil Gida
23 | Pimnar Siit 1975 44 yil Gida
24 | Ersu 1973 46 yil Gida
25 | Coca Cola 2002 17 yil Gida
26 | Desa Deri 1972 47 yil Tekstil
27 | Hateks Hatay 1973 46 yil Tekstil
28 | Menderes 1962 57 yil Tekstil
29 | Soktas 1971 48 yil Tekstil
30 | Yinsa 1973 46 yil Tekstil
31 | Argelik 1955 64 y1l Imalat
32 | Vestel 1984 35 yil Imalat
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33 | Bosch 1886 133 yil Imalat
34 | Alarko 1954 65 yil Imalat
35 | Silverline 1994 25y1l Imalat
36 | Tirk Hava Yollar 1933 86 yil Ulasim
37 | Pegasus 1990 29 yil Ulagim
38 | Celebi Hava 1958 61 yil Ulagim
39 | Beyaz Filo 1993 26 yil Ulasim
40 | Reysas 1989 30 yil Ulasim
41 | Akbank 1948 71 yil Bankacilik
42 | Garanti Bankasi 1946 73 yil Bankacilik
43 | Yap1 Kredi 1944 75 yil Bankacilik
44 | Is Bankasi 1924 95 yil Bankacilik
45 | QNB Finansbank 1987 32 yil Bankacilik

Karaarslan (2016), nesnelerin interneti (IoT) altyapilarina yonelik 5G mobil sistemlerin
tesisi ve teknolojik olarak anahtarlama, bellek, radyo frekans gibi uygulamalarin
kullanilmas: ile ilgili calismasinda Endiistri 4.0 ve bilisim sektorti iliskisi
gozlemlenmistir. Jones ve Pimdee (2017), dordiincii end{istri baglaminda akilli tarim ve
gida trtinlerinin dijital olarak farklilastigini ve gelecek jenerasyon kapsaminda neler
yapilmasi gerektigini inceleyerek raporlamislardir. Tekin (2018), otomotiv ve elektrikli
ev aletleri sektortinde yer alan isletmeleri Endiistri 4.0 baglaminda icerik analizi ile
inceleyerek bu sektorlerin anlamli farkliliklar yarattigm tespit etmistir. Ilhan (2018),
Endiistri 4.0'in tekstil sektortindeki uygulamalarina deginerek, Sayisal Tekstil Mini
Fabrika (Digital Textile Micro Factory) ile kisiye 6zel tiretim ve moda taleplerine hizli
yanit veren fabrika 6rnegine deginmistir. Yiiksekbilgili ve Cevik (2018), sebeke yonetim
mithendisligi ile elektrikli ev aletlerinin birbirleriyle iletisime gecerek gii¢c kullanimima
fayda saglayarak enerji kullaniminda tasarrufun ortaya ¢ikacagini ve bu enerji kullanimi
tasarrufu icin de sebeke yoneticilerine ihtiya¢ duyulacagini ifade etmistir. Tim bu yazin
dayanaklar1 ile ilgili sektorlerin insan kaynaklari uygulamalarmin Endistri 4.0
kapsaminda farklilasacag: varsayilmistir. Kazak (2018), perakende sektorii icerisinde
onemli bir yer tutan stipermarket isletmelerinin Endiistri 4.0 tabanli olarak gelisen
bilisim ve internet teknolojileri sayesinde tedarik ve satin alma fonksiyonlarmin dogru
ve verimli bir sekilde yonetilebilmesi igin bir model 6nerisi ortaya koymustur. Ustabmer
(2019), Enduistri 4.0 uygulamalarina yonelik bankacilik sektoriinde yaptig: arastirma ile
ozellikle yeni tiretim siirecindeki uygulamalarin ve dijital doniistimtin yillar bazinda
arttigini tespit etmistir. Gokirmak (2019), ulasim sektorii baglaminda akilli ulagim
sistemleri uygulamasini inceledigi calismasinda, Enduistri 4.0 ile dordiincti asamasina
gelen degisimlerin tireticilerden kolaylikla ¢ok cesit {irtin siparis edebilme, {irtinler
hakkinda bilgi sahibi olabilme ve kolay ve ekonomik ulasimin saglanabilecegini ifade
etmistir. Yiiksekbilgili ve Cevik (2018), sebeke yonetim miithendisligi ile elektrikli ev
aletlerinin birbirleriyle iletisime gecerek giic kullanimina fayda saglayarak enerji
kullaniminda tasarrufun ortaya ¢ikacagini ve bu enerji kullanimai tasarrufu igin de sebeke
yoneticilerine ihtiya¢ duyulacagin ifade etmistir. Tum bu yazin dayanaklari ile ilgili
sektorlerin uygun drneklem profilini yansittig1 varsayilmstir. ilgili isletmelerin yillik
faaliyet raporlarinda 2011-2018 yillar1 araligit baz almmarak insan kaynaklar:
uygulamalarin kodlanma siklig tespit edilmistir. Endiistri 4.0 kavrami ilk kez 2011’de
Hannover Fuari'nda kullanildig: icin (Witkowski, 2017) baslangic yili olarak 2011
belirlenmistir.
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2.3. Arastirmanin Sinirliliklar

Arastirmada yer alan isletmelerin yillik faaliyet raporlarinin yalnizca insan kaynaklar:
bolimii arastirmanin  kapsamuni olusturmaktadir. Yilik faaliyet raporlarmm
tamaminda ilgili degiskenlerin kodlanma sayisina bakilmamas: ve yalmizca Borsa
Istanbul da yer alan bazi isletmelerin arastirmaya dahil edilmesi arastirmanin
genellesebilmesini kisitlamaktadir.

2.4. Arastirmanin Varsayimlar1

Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerim yillik faaliyet raporlarinda bahsettikleri
kavramlarin (djjital dontistim, akademi, ayirimcilik, yetenek yonetimi, yetkinlik
yonetimi, degerlendirme merkezleri, yapay zeka, ters mentorluk, sosyal sorumluluk)
insan kaynaklar1 uygulamalarinda da kullanildig varsayilmistir.

3. Bulgular

Arastirma kapsaminda 2011-2018 yillar1 aras1 Borsa Istanbul’da (BIST) yer alan ve sektor
olarak kategorize edilen 45 isletmenin yillik faaliyet raporlarinda, belirlenen insan
kaynaklar1 uygulamalar1 degiskenlerinin siklik sayis: icerik analizi ile incelenmistir.
Tablo 2'de Borsa Istanbul igletmelerinin insan kaynaklari uygulamalarinm belirli yil
araliklarinda toplam vurgulanma sayilar1 SPSS 21.0 istatistik programinda frekans
analizi ile incelemistir. Tablo 2’ye bakildiginda isletmelerin faaliyet raporlarmin insan
kaynaklar1 uygulamalarinda 1085 vurgu sayist ile sosyal sorumluluk degiskeninin ilk
sirada yer aldigr gortlmusttir. Endiistri 4.0 ile en iligkili oldugu varsayilan dijital
dontistim degiskeninin 389 ve yapay zeka degiskenin de 35 tekrar sayisi ile yeni tiretim
stireclerinin isletmelerde uygulanmaya baslandig1 goriilmektedir. Ayrica 476 tekrar
sayist ile isletmelerin akademi uygulamalarmna da oncelik verdikleri ve teknolojik
isleyisleri ve yeni calisma stireglerini is goren profiline uyarlamaya calistiklar1 6n
gorulmustiir.

Tablo 2: BIST Isletmelerinin 2011-2018 Yillar1 Arast insan Kaynaklari

Uygulamalarinin Toplam Vurgu Sayisi

Degiskenler Vurgu Sayis1
Dijital Dontistim 389

Yetenek Yonetimi 316

Yetkinlik Yonetimi 443

Akademi 476
Aymrimcilik 317
Degerlendirme Merkezi 53

Yapay Zeka 35

Ters Mentorluk 44

Sosyal Sorumluluk 1085
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Tablo 3: BIST Isletmelerinin Insan Kaynaklari Uygulamalarinin Yillar Bazinda Toplam Vurgu
Sayis1

Degiskenler 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Dijital Doéniistim 2 8 16 33 28 56 92 154
Yetenek Yonetimi 23 28 31 33 50 46 49 56
Yetkinlik Yonetimi 36 54 49 66 64 58 52 64
Akademi 14 36 40 80 61 76 76 93
Ayirimeilik 23 29 43 46 39 42 47 48
Degerlendirme Merkezi 3 3 4 3 8 7 9 16
Yapay Zeka - - - - - 6 7 22
Ters Mentorluk 0 1 1 2 4 2 12 22
Sosyal Sorumluluk 91 116 | 131 | 139 | 142 | 153 | 160 | 153

Tablo 3'te Borsa Istanbul’da yer alan insan kaynaklari uygulamalarinin 2011-2018 yillar1
arasinda faaliyet raporlarinda gecme sikliklar1 yer almaktadir. Tablo 3’'te Endiistri 4.0
tiretim stireci baglaminda yapay zeka uygulamalarinin 2016 yilindan itibaren 6n plana
ciktig1 ve her gecen yil artis gostererek 2018 yilinda 22 defa vurgulandig tespit
edilmistir. Dijital dontustim degiskeninin 2011 yilinda az da olsa isletmelerde
uygulandigi, her gecen yil artis gosterdigi ve 2018 yilinda 154 vurgu sayisi ile dijital
dontisim uygulamalarmin yogun sekilde uygulandig1 ve belirgin fark sayisi ile arttig:
belirlenmistir. Tum degiskenler icerisinde sosyal sorumluluk degiskeninin vurgu
sayilarinin yillar bazinda diger degiskenlere nazaran daha yogun vurgulandig: tespit
edilmistir.

Tablo 4: BIST Isletmelerinin Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Sektorler Bazinda Toplam
Vurgu Sayisi

Degiskenler Imalat | Ulasim | Bankacilik | Biligim | Otomotiv | Enerji | Perakende | Gida | Tekstil
Dijital Dontisiim | 41 2 22 21 22 3 103 103 72
Yetenek 51 12 35 43 50 33 24 58 10
Yonetimi

Yetkinlik 16 8 3 29 100 64 61 99 63
Yonetimi

Akademi 96 5 71 68 45 4 175 12 -
Ayirimcilik 55 31 20 56 21 27 37 42 28
Degerlendirme 10 2 5 5 5 2 14 2 8
Merkezi

Yapay Zeka 16 - 13 6 - - - - -
Ters Mentorluk 3 - 2 - 12 14 12 1 -
Sosyal 98 66 91 76 169 38 194 248 105
Sorumluluk

Tablo 4’te Borsa Istanbul isletmelerinin insan kaynaklar1 uygulamalarmin sektorler
bazinda toplam vurgu sayilari incelenmistir. Tablo 4’te dijital dontistim degiskeninin 103
vurgu sayisl ile perakende ve gida sektorlerinde en yogun sekilde yer aldig, 2 vurgu
sayist ile en diisiik ulasim sektoriinde yer aldig: tespit edilmistir. Elde edilen bu bulgu,
Lipia (2018)'nin gida sektoriinde gerceklestirdigi arastirmasinda yeni bilgi sistemi dijital
uygulamalarin bu sektorde giderek daha yogun kullanildigi ve Giilsen ve Ozdemir
(2019)’'in, mobil teknolojinin perakendecilik sektoriinde miisteri ile iletisim ve
perakendeciligin organizasyonunda sektdrdeki rekabetin yontint etkiledigi sonucu ile
uyum gostermektedir. Yetenek yonetimi degiskeninin 58 vurgu sayisi ile en yiiksek gida
sektoriinde, 10 vurgu sayisi ile en diisiik tekstil sektoriinde yer aldigr belirlenmistir.
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Perakende sektoriinden sonra en yakin vurgulanma sayisinin imalat (elektrikli ev
aletleri) sektoriinde olmas: yiiksek performans beklenen bu sektorlerde El Masri ve
Suliman (2019)"'m yetenek yonetimi uygulamalarinin performansa olumlu yonde olan
etkisi onermesi ile aciklanabilmektedir. Yetkinlik yonetimi degiskeninin 100 vurgu
sayist ile en ytiksek otomotiv sektoriinde yer aldigi, 3 vurgu sayist ile en diistik
bankacilik sektoriinde yer aldig1 gozlemlenmistir. Elde edilen bu bulgu, Unwin ve
arkadaslari (2008)'in Ingiltere’de otomotiv sektoriinde yer alan iki isletmenin yetkinlige
dayali yaklasimlarinin uluslararas: kalite standartlarini olusturmasi dayanaklar ile
ortlisme saglamaktadir. Yetkinlige dayali uygulamalar ile isletmenin bekledigi
yetenekler degerlendirebilmekte ve degisen {iretim stireclerine ve teknolojik
uygulamalara uygun istihdam profili olusturulmaktadir. Akademi degiskeninin 175
vurgu sayisl ile en yiiksek perakende sektoriinde yer aldig: ve tekstil sektoriinde hig yer
almamis olmamas: dikkat cekicidir. Tekstil sektoriinde vurgulanma sikligina
rastlanamamas1 bu orneklem grubu ile degerlendirilerek arastirma sonucu
genellenememektedir. Ayirimcilik degiskeninin 56 ve 55 vurgu sayist en yiiksek imalat
(elektrikli ev aletleri) ve bilisim sektoriinde, 20 vurgu sayisi ile bankacilik sektdriinde
yer aldig1 tespit edilmistir. Elde edilen bu bulgu, teknolojik ve teknik bilgi gerektiren
elektrikli ev aletleri ve bilisim sektoriinde cinsiyet veya is giicti baglaminda ayrimcilik
algis1 yaratilmamasi adma isletmelerce 6n plana cikarildigr distintilmektedir.
Degerlendirme merkezi uygulamalarinin 14 vurgu sayisi ile en ytiksek perakende
sektoriinde, 2 vurgu sayist ile en diistik ulasim, enerji ve gida sektorlerinde yer aldig:
belirlemistir. Endtistri 4.0 kapsaminda ytiksek nitelikli ve uzmanlik gerektiren is gticii
profilinin 6zellikle enerji, bilisim ve imalat gibi sektorlerde 6nem arz etmesi sebebiyle,
gelecek zamanda isletmelerin degerlendirme merkezleri ile is gorene yonelik
uygulamalarinin artmasi beklenmektedir. Yapay zeka uygulamalarinin 16 vurgu sayisi
ile imalat (elektrikli ev aletleri) sektortinde yer aldigy;, imalat, ulasim ve bankacilik
sektorleri disinda yer almadigi tespit edilmistir. Karar alma ve problem ¢ozme
yontemlerinde oldukca etkili olan yapay zekd uygulamalar1 insan zihniyle
biituinlestiginde esneklik, adaptasyon ve tiretkenligi saglamaktadir (Von Krogh, 2018).
Bu yoniiyle, hizli degisen ve gelisen teknolojik is stireclerinde hemen her is alaninda
uygulamada yer almasi isletmenin stratejik rekabet avantajini arttiracaktir. Ters
mentorluk uygulamalarinin 14 vurgu sayisi ile en ytiksek enetji sektortinde yer aldigy,
ulasim, bilisim ve tekstil sektorlerinde yer almadig: belirlenmistir. Sisodia ve Agarwal
(2020), ters mentorluk kavraminin, Endistri 4.0 uygulamalari kapsaminda yeni
teknolojik metotlarin 6grenilmesini gticlendirme ve capraz kusaklarin kuracaklari
iliskiyi olusturmada dahiyane uygulamalar igerisinde yer aldigin belirtmislerdir. Tki
farkli jenerasyonun birbirlerine olan bakis acilarmi degerlendirme ve ozellikle geng is
glictiniin teknolojiye olan adaptasyonun daha yiiksek olup rehberlik edebilmeleri
sayesinde yeni tiretim siireclerinin isleyisi kolaylasabilmektedir. Bu iki yonlii rehberlik
ile isletmenin olas1 adaptasyon sorunlarmi 6nleyebilmesi icin bu uygulamalara agirlik
verilmesinin 6nem arz ettigi diistintilmektedir. Sosyal sorumluluk uygulamalarinin 248
vurgu sayisl ile en ytiksek gida sektoriinde yer aldigy, en diisiik de 66 vurgu sayisi ile
ulasim sektoriinde uygulandig1 gozlemlenmistir. Bu sonug, 6zellikle genetik olarak
degistirilen ve islenen besinlerin insanlarin satin alma algisini etkileyebilmesi (Pino,
Amutilli, De Angelis ve Peluso, 2015) ve artan teknolojik is stirecleri ile gida maddelerine
kolayca miidahale edilebilmesi ozellikle bu sektdrde yer alan isletmelerin kamu
nezdindeki imaj1 igin sosyal sorumluluk girisimlerini yiiksek tuttuklarimi
gostermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Arastirma kapsaminda Borsa Istanbul’da belirli sektorlerde faaliyet gosteren ve
orneklemi en iyi sekilde temsil edecegi diistintilen isletmelerin Endiistri 4.0 kisminda
yer alan insan kaynaklar1 uygulamalarinin yillar icindeki degisimi incelenmistir.
Incelemede yillik faaliyet raporlarinda yer alan beyan ve ifadelerden yararlanilmistir.
Elde edilen bulgular neticesinde Endiistri 4.0 tiretim siireci uygulamalarimin kavramin
ifade edilmeye baslandig1 2011 yilindan bu yana giderek arttig1 gozlemlenmistir.
Arastirma ornekleminde yer alan sektorlerde, ozellikle perakende, gida ve imalat
(elektrikli ev aletleri) sektorlerinde bu degiskenlerin vurgulanma sayisiin diger
sektorlere nazaran daha yiiksek oldugu saptanmistir. Bu durum s6z konusu
sektorlerdeki isletmelerin Endiistri 4.0 etkilerinden ¢ok daha hizli sekilde ve gorece
yiiksek diizeyde etkilenmis olabilecegini diistindiirmektedir. Bu sonu¢ kapsaminda,
bundan sonraki arastirmalar icin ozellikle calismamizda ele alman ve Endiistri 4.0
stirecinde 6ne ¢ikan kavramlar: diger sektorlere gore daha ¢ok vurgulayan veya tersi
olarak daha az vurgulayan isletmeler {izerinde ayr1 calismalar yapilmasi 6nerilmektedir.

Endiistri 4.0 tretim siirecinde 6n plana c¢ikan dijital dontstim ve yapay zeka
uygulamalarmin 2016 yilindan itibaren onceki yillara nazaran daha ytiksek oranda
uygulandig1 ve her gecen yil giderek arttig1 belirlenmistir. Calismamizda faaliyet
raporlarinda yer verilen ifadeler kapsaminda analiz ve yorumlar yapilmistir. Ancak
daha ayrintili sonuclara ulasabilmek tizere ele alman her bir degiskene iliskin somut
uygulama sonuglari {izerinden analizler yapilarak bu ¢alismada elde edilen bulgulara
daha somut katkilar yapilabilecegi diistiniilmektedir. Ornegin dijital déntisiim ve yapay
zekd uygulamalarma belirli donemler arasinda yapilan yatirimlarda, harcamalarda
degisim gibi parametrelerle ayr1 degerlendirmeler yapilmasi ¢neriler arasindadir.
Kiimeleme analizi veya cok boyutlu 6lcekleme analizi yontemleriyle sektorler bazinda
dijital dontisim ve yapay zekd uygulamalarindaki egilimi benzerlik bakimindan
kategorize etmek veya bazi sektorlerde digerlerine gore ayrismalar: net olarak ortaya
koymaya calismak faydali olabilecektir.

Calismanin bulgular: arasinda “Akademi” degiskeninin 175 vurgu sayist ile en ytiksek
perakende sektoriinde yer aldig1 ve tekstil sektortinde hi¢ yer almamis olmamasinin
dikkat gekici oldugu belirtilmistir. Guntumtizde bircok isletme kendi biinyesinde
akademi kurmakta ve kendi ¢alisanlarin1 bu akademilerde egitim ve gelistirmeye tabi
tutmaktadir. Bazi isletmelerde egitmenler isletmeden emekli olmus, deneyimli
kisilerden de olusabilmektedir. Perakende sektoriintin isgilicti devir hizinin ytiksek
olmas1 sebebiyle egitim maliyetlerinin yiiksek olabileceginin, maliyet tasarrufu ve
alaninda uzman calisanlarla daha islevsel egitimler vermek amaci ile bu sektorde
faaliyet gosteren isletmelerin akademi yapilanmasma onem vermis olabilecekleri
distntilmistir. Tekstil sektoriinde “akademi” konusunda higbir ifadenin yer almamais
olmasi1 bu sektore 6zgii belli dinamiklerden kaynaklanmis olabilecektir, ancak dikkat
ceken bu sonucun da ayri bir arastirma ile ele alinmasi 6nemli goriilmektedir.

Yazinda yer alan birgok ¢alismanm sonuglarina gore dijital dontistimiin isgticti tizerinde
getirdigi en biiylik dontistimlerden biri yetenek ve yetkinlik yonetimi alanlarinda
olmaktadir. Dijital dontistim is yasaminda yeni yetkinlikleri gerekli kilmaktadir. Bunun
bilincinde olan isletmeler yetenek yonetimi ve yetkinlik yonetimine daha ¢ok ¢nem
vermektedir. Yeni yetkinliklerin tespiti, bu yetkinliklere sahip adaylarin istihdam
edilmesi ve bu Kkisilerin stirdiirtilebilirligi agisindan degerlendirme merkezleri
kurulmasi, oyunlastirma gibi yeni ise alim yontemlerinin uygulanmasi, egitim ve
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gelistirme faaliyetlerine daha fazla biitce ayrilmasi gibi isletme uygulamalari
yayginlasmaktadir. Akilli Insan 4.0 kavrami, insan kaynaklar1 yonetiminin Endiistri 4.0
surecinde degisen roliinii ifade etmektedir. Nitekim calismanin yazin kisminda da
deginildigi tizere, Endiistri 4,0'in en cok uygulandig1 sektorlerin basinda gelen
“otomotiv” sektoriinde, insan kaynaklar1 yonetiminin énemli fonksiyonlarindan olan
yetkinlik yonetimi vurgu sayisiin digerlerine kiyasla en ytiksek ¢ikmasinin, otomotiv
sektortinde bu wuygulamalarin benimsenmesinin bir sonucu oldugu seklinde
distiniilmiistiir.

Elde edilen sonuclar mevcut orneklem iizerinden ifade edilmekte ve
genellenememektedir. Gelecege yonelik arastirmalarda, daha ¢ok sayida isletme ile
sadece Borsa Istanbul’da degil, farkli platformlarda yer alan isletmeler {izerinden insan
kaynaklar1 uygulanmalarinin incelenmesi ve gortisme teknigi ile daha detayli bulgulara
ulagilmasi 6nerilmektedir.

Belirtilen sonugclar, isletmelerin yeni tretim siireclerinde rekabet avantajlari
kaybetmemek ve adaptasyon saglayabilmek icin stratejik girisimlerinde o6zellikle
akademik egitim, ters mentorluk, yetenek ve yetkinlik yonetimlerine verdikleri onemin
arttigin1 ve mevcut is glictinii maliyetten ziyade firsata ¢evirdiklerini gostermektedir.
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